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Samenvatting 
De afgelopen decennia zijn de mogelijkheden waarmee in ondersteuning door ICT kan worden 
voorzien uitgebreid en vaak in grote mate gestandaardiseerd. De ICT-voorziening, zoals elektriciteit 
dat eerder deed, ontwikkelt zich tot een nutsvoorziening. Diensten worden via het internet geleverd 
door geconcentreerde dataverwerkingsfabrieken, waarbij veel van de besluitvorming over ICT bij de 
leveranciers van deze diensten is komen te liggen en de besluitvorming op deze wijze gecentraliseerd 
is. Dataverwerkingsfabrieken worden clouds genoemd. Hun diensten zijn clouddiensten en het ervan 
gebruik maken noemen we cloud computing.  
 
Door de inzet van clouddiensten lijkt op termijn een deel van het meer operationele, technische werk 
voor de traditionele ICT afdelingen te verdwijnen. Dit zou een aanpassing van de ICT afdeling 
betekenen en wel in die richting, dat zij minder zelf zorgt voor de productietaken, maar zich meer richt 
op het zijn van integrator van interne en externe aangeleverde diensten. Dit onderzoek gaat op deze 
verwachte taakverandering in. 
 
De centrale onderzoeksvraag is: 
 
Hoe kunnen met Bolsius International BV1 vergelijkbare organisaties cloud computing diensten 
inzetten en wat betekent deze inzet voor de sturing en organisatie van de (achterblijvende) ICT-
afdeling? 
 
Voor de beantwoording van deze vraagstelling is voor alle kernbegrippen uit deze vraagstelling de 
wetenschappelijke literatuur bestudeerd. Dit literatuuronderzoek heeft geleid tot een model dat 
bestaat uit vijf elementen: 
 
Organisatie kenmerken: Dit onderdeel betreft een vergelijking van organisatie kenmerken zoals 
onder andere het aantal vaste medewerkers, de jaaromzet, en het balanstotaal. 
 
Cloud computing: Op basis van de definities van het National Institute Science Technology (NIST) 
zijn de vragen voor dit onderdeel opgesteld. Dit onderdeel bevat tevens vragen betreffende de voor- 
en nadelen van cloud computing. Er wordt ook gekeken of en hoe cloud computing is ingezet. 
 
Inzet van ICT voorzieningen (business en ICT-alignment): Voor dit onderdeel zijn met behulp 
van de theorie van Luftman de vragen opgesteld. Dit onderdeel concentreert zich op de factor 
toegevoegde waarde die inzicht geeft in het huidige niveau van de ingezette ICT voorzieningen. 
 
Sturing van ICT voorzieningen (ICT-governance): Voor dit onderdeel zijn met behulp van de 
theorie van Luftman de vragen opgesteld. Dit onderdeel concentreert zich op de factor governance 
(sturing) die inzicht geeft in het huidige sturingsniveau van de ICT voorzieningen. 
 
Organisatie van ICT voorzieningen: Op basis van het negenvlak met de bijbehorende rollen wordt 
gekeken hoe de huidige ICT en informatievoorziening (IV) organisatie is ingericht. Daarnaast worden 
de ICT\IV organisatie modellen Traditional IT, IS Lite en Lean IT van Gartner gebruikt om zowel de 
huidige als de verwachte organisatiestructuur als gevolg van de inzet van cloud computing te duiden. 
 
Hierna is het model in de praktijk onderzocht bij vijf met Bolsius International BV vergelijkbare 
organisaties. Bij elke organisatie is de operationeel ICT\IV verantwoordelijke geïnterviewd op basis 
van een vragenlijst. De vragenlijst is gebaseerd op het model en is opgenomen in bijlage 1. Daarna 
zijn alle interviews uitgewerkt met behulp van interviewverwerkingslijsten zoals opgenomen in bijlage 
6. Deze zijn ter verificatie voorgelegd aan de eindverantwoordelijke voor ICT\IV op directie niveau van 
de organisaties. Het onderzoek is uitgevoerd in mei tot en met juni 2011. 
 
 
                                               
1 Nederlandse industriële of retail organisaties met een grootte van 300 tot 5000 vaste werknemers, 
met meerdere (inter)nationale vestigingen, een eigen ICT afdeling en eigen ICT voorzieningen 
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Uit het onderzoek blijkt het volgende: 
 
Alle organisaties zijn op alle onderzochte kenmerken vergelijkbaar. Ze zijn te typeren als een MKB++ 
organisatie. Met andere woorden; geen MKB organisatie maar ook geen multinational. De organisaties 
zijn verder allen actief binnen de industrie of retail, hebben meerdere (inter)nationale vestigingen en 
hebben een eigen ICT\IV afdeling en ICT voorzieningen. 
 
De organisaties houden er allen een eigen definitie van cloud computing op na. De veelvuldig 
gerefereerde definitie van het National Institute Science Technology (NIST) met de bijbehorende 
soorten clouds en cloud diensten wordt door hen herkend. Maar zij hechten allen meer waarde aan de 
eigen vereenvoudigde en beter bij de organisatie passende definitie. De door de onderzoeker vanuit 
de wetenschappelijke literatuur in kaart gebrachte belangrijkste voor- en nadelen van cloud computing 
worden door de organisaties herkend. Dit geldt in het bijzonder voor de financiële en technische 
voordelen. Het onvoldoende volwassen aanbod van cloud computing diensten wordt als belangrijkste 
reden gezien om cloud computing nog niet grootschalig toe te passen. De organisaties zetten cloud 
computing diensten al in meer of mindere mate in. Daarbij is sprake geweest van een gefaseerde 
aanpak die niet verschilt van de aanpak voor de inzet van andere ICT voorzieningen. De organisaties 
zien de inzet van cloud computing diensten als een toegevoegde waarde. Opvallend daarbij is dat 
geen enkele organisatie een cloud computing roadmap heeft opgesteld maar wel meer van cloud 
computing gebruik wil gaan maken. 
 
De huidige status van de inzet van de ICT voorzieningen en de sturing van de ICT voorzieningen is 
voor alle organisaties van een vergelijkbaar niveau, respectievelijk twee en drie. 
  
Bij 83% van de organisaties is sprake van een traditionele ICT\IV afdeling ofwel het Traditional IT 
model van Gartner. Zij verwachten dat door de verdere inzet van cloud computing diensten de 
traditionele beheerrol van de applicaties en onderliggende infrastructuur zal verschuiven naar het 
beheer van diensten. Dit houdt voor het ICT\IV management relatiebeheer in en voor beheer het 
managen van de overeengekomen SLA’s. De organisaties verwachten verder dat de daardoor 
vrijkomende ICT\IV capaciteit gaat zorgen voor leveren van toegevoegde waarde ten aanzien van de 
kernprocessen. Met andere woorden; leverancier-, service- en informatiemanagement wordt 
belangrijker. De traditionele ICT\IV afdeling dient hiervoor anders ingericht te worden. Het geschikte 
model hiervoor lijkt het Lean IT model van Gartner. De organisaties verwachten dat in de toekomst 
hun ICT\IV afdeling volgens dit model is ingericht na enige herschikking van bestaande taken. Hierbij 
spelen volgens hen ook de competenties van de verschillende ICT\IV medewerkers een belangrijke 
rol. Het is volgens hen zaak dat het management van ICT\IV zich hiervan bewust is en ervoor zorgt 
dat de juiste competenties aanwezig zijn door werving of bijscholing om de rollen van het Lean IT 
model adequaat in te vullen. 
 
Kortom: In de toekomst worden cloud computing diensten net zo geleverd als elektriciteit nu door 
onze nutsbedrijven. Cloud computing diensten kunnen succesvol en grootschaliger worden ingezet 
door het toepassen van dezelfde gefaseerde aanpak die al werd gebruikt voor de inzet van andere ICT 
voorzieningen. Het karakter van de ICT\IV afdeling moet dan wel worden aangepast. Het accent 
verschuift van ICT exploitatie taken naar leverancier- en servicemanagement taken waardoor de 
ICT\IV afdeling een grotere toegevoegde waarde kan leveren ten aanzien van de kernprocessen. 
Organisaties die vergelijkbaar zijn met de onderzochte organisaties kunnen hiermee hun voordeel 
doen. 
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Aanleiding en achtergrond 
1. Inleiding 
1.1 Aanleiding 
De afgelopen decennia zijn de mogelijkheden waarmee in ondersteuning door ICT kan worden 
voorzien uitgebreid en vaak in grote mate gestandaardiseerd. Carr (Carr, 2008) stelt zelfs dat de ICT-
voorziening, zoals elektriciteit dat eerder deed, zich ontwikkelt tot een nutsvoorziening. Diensten 
worden via het internet geleverd door geconcentreerde dataverwerkingsfabrieken, waarbij veel van de 
besluitvorming over ICT bij de leveranciers van deze diensten is komen te liggen. De besluitvorming is 
op deze wijze gecentraliseerd. De dataverwerkingsfabrieken worden clouds genoemd. Hun diensten 
zijn clouddiensten en het ervan gebruik maken noemen we cloud computing.  
 
Op dit moment is het Internet wereldwijd voor nagenoeg iedereen toegankelijk voor informatie. De 
gebruiker hoeft geen kennis te hebben van de hiervoor nodige ICT infrastructuur. Deze infrastructuur 
bestaat naast in- en uitvoerapparatuur uit transport-, opslag- en verwerkingsfaciliteiten. Deze opslag- 
en verwerkingsfaciliteiten zijn opgesteld in rekencentra die 24 uur per dag, 7 dagen per week 
gedurende het gehele jaar worden bewaakt en onderhouden door aanbieders van ICT voorzieningen 
(Buyya, Yeo, Venugopal, Broberg, & Brandic, 2009). 
 
Deze infrastructuur evolueert razendsnel in de richting van een altijd beschikbare, altijd toegankelijk 
en apparaat onafhankelijk geheel van ICT voorzieningen. Deze evolutie wordt mogelijk gemaakt door 
een convergentie van diverse technologieën welke cloud computing mogelijk maakt: 
 
1. de technologie van het “web”, welke leidt tot datatransport naar de meest gunstige plek van 
afhandeling; 
2. de technologie die nodig is om organisaties te ondersteunen met ICT. Hierbij ligt het accent op 
opslag- en verwerking van gegevens en dit is het meest doelmatig te organiseren in grote 
rekencentra. 
 
Het Amerikaanse National Institute of Standards and Technology (NIST) (Mell & Grance, 2009a) heeft 
veel energie heeft gestoken in het komen tot een definitie. Het NIST hanteert een inhoudelijke 
definitie van cloud computing: 
 
Cloud computing is a model for enabling convenient, on-demand network access to a shared pool of 
configurable computing resources (e.g., networks, servers, storage, applications, and services) that 
can be rapidly provisioned and released with minimal management effort or service provider 
interaction. This cloud model promotes availability and is composed of five essential characteristics, 
three service models, and four deployment models.  
 
Door de inzet van clouddiensten lijkt op termijn een deel van het meer operationele technische werk 
voor de traditionele ICT afdelingen te verdwijnen. Dit zou een aanpassing van de ICT afdeling 
betekenen. En wel in die richting, dat zij minder zelf zorgt voor de productie taken van ICT, maar zich 
meer richt op het zijn van integrator van interne- en externe aangeleverde diensten. Onderzoek van 
analistenbureau IDC (Vries, 2010) onder 1370 werkgevers in Europa onderschrijft deze verwachte 
verandering voor ICT afdelingen. 
 
Van Eck (Eck, 2009) verwacht dat ook mede omdat de eindgebruikers veranderen door gebruik te 
(willen) maken van cloud gebaseerde toepassingen zoals Picasa, Facebook, LinkedIn, Flickr, etc.. 
Belangrijk is de impact te bepalen van cloud computing voor de huidige ICT afdeling. 
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In diverse publicaties en op seminars hoort men vooral de aanbieders van cloud computing diensten. 
Dat betekent dat de invoering van cloud computing nog in het begin stadium is. Duidelijk is dat door 
cloud computing het aantal opties om organisaties te voorzien van ICT verder toeneemt. De vele 
componenten en leveranciers moeten tot een werkend geheel gesmeed worden. Het inrichten van een 
regiefunctie lijkt hiervoor noodzakelijk. Daarnaast zal bij aanwezigheid van een ICT afdeling vaak niet 
aan enige herschikking van bestaande taken ontkomen kunnen worden. Dit onderzoek gaat op deze 
taakverandering in. 
1.2 Leeswijzer 
In tabel 1 is te zien uit welke hoofdonderdelen het afstudeerverslag bestaat en in welke hoofdstukken 
deze onderdelen terugkomen.  
 
Onderdeel Hoofdstuk 
Aanleiding en achtergrond 1. Inleiding 
Probleemstelling en onderzoeksvragen 2. Opzet van het onderzoek 
3. Midden klein bedrijven 
4. Cloud computing 
5. Inzetten van ICT voorzieningen ter 
ondersteuning van organisaties (Business/ICT-
alignment) 
Theoretisch kader 
6. Sturing van ICT voorzieningen (ICT-
governance) en organisatie van ICT 
voorzieningen 
Conceptueel model 7. Het onderzoeksmodel 
8. Aanpak praktijkonderzoek Empirisch onderzoek 
9. Bevindingen praktijkonderzoek 
10. Conclusies en aanbevelingen Synthese 
11. Reflectie 
Tabel 1 Structuur van het afstudeerverslag 
1.3 Het gebruik van Engels 
Bij het literatuuronderzoek is voor een belangrijk deel gebruik gemaakt van (wetenschappelijke) 
Engelstalige artikelen en boeken. Waar mogelijk zijn de Engelse termen en definities vertaald naar het 
Nederlands. Niet alle Engelse uitdrukkingen kunnen echter 1-op-1 vertaald worden naar het 
Nederlands. Een goed voorbeeld hiervan is het Engelse woord cloud, wat letterlijk ‘wolk’ betekent. In 
dit rapport bedoelen we hiermee echter een figuurlijke wolk. Door het Engelse cloud te gebruiken in 
dit rapport is dit direct duidelijk. Om deze reden, maar ook met als uitgangspunt dat de beoogde lezer 
de Engelse taal voldoende machtig is, is er bewust voor gekozen bepaalde Engelse termen en 
definities niet te vertalen. Het Engels dekt de lading eenvoudigweg beter. 
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Probleemstelling en onderzoeksvragen 
2. Opzet van het onderzoek 
In dit hoofdstuk worden het doel, de kaders van het afstudeeronderzoek en de opzet beschreven in de 
vorm van een conceptueel onderzoeksontwerp. 
2.1 Scope 
Volgens Verschuren en Doorewaard (Verschuren & Doorewaard, 2000) is het uitvoeren van een 
probleemanalyse volgens het model van de zogenoemde interventiecyclus een geëigende manier om 
een handelings- of praktijkprobleem op te lossen. De interventiecyclus bestaat uit de stappen 
probleemsignalering, diagnose, ontwerp, interventie en evaluatie. 
 
Dit afstudeeronderzoek richt zich op de diagnosefase, waarbij de probleemsignalering zoals is 
beschreven in het vorige hoofdstuk als gegeven gebruikt wordt. Bij diagnostisch onderzoek wordt 
getracht inzicht te krijgen in de achtergronden en samenhang van de problematiek in kwestie. Dit 
wordt gedaan door een onderzoeksoptiek of model te ontwikkelen op basis van de theorie. Met dit 
model wordt vervolgens naar het praktijkprobleem gekeken, waaruit aanbevelingen kunnen volgen om 
de praktijksituatie te verbeteren. 
2.2 Conceptueel onderzoeksontwerp 
Het conceptuele onderzoeksontwerp beschrijft wat, waarom en hoeveel er onderzocht gaat worden 
(Verschuren & Doorewaard, 2000). Dit wordt uitgewerkt in de paragrafen probleemstelling, 
theoretische- en empirische onderzoeksvragen, conceptueel onderzoeksmodel en operationalisering. 
2.2.1 Probleemstelling 
De probleemstelling bestaat uit de doelstelling en de daaruit afgeleide hoofdvraag en deelvragen voor 
dit onderzoek. 
 
Initiële doelstelling 
De doelstelling van het onderzoeksproject is: 
 
“het doen van aanbevelingen voor de inzet van cloud computing diensten binnen midden- en klein 
bedrijf organisaties en voor de (noodzakelijke) verandering van de sturing en organisatie van de 
(achterblijvende) ICT-afdeling.” 
 
Op basis van achtergrondkennis en het verkennend literatuuronderzoek komt naar voren, dat een 
aantal aspecten relevant is bij het analyseren van de inzet van cloud computing diensten binnen 
midden klein bedrijf organisaties. Dit zijn: 
- Midden- en klein Bedrijf (MKB) organisaties 
- Cloud computing 
- Inzet van ICT voorzieningen ter ondersteuning van organisaties (Business/ICT-alignment) 
- Sturing (ICT-Governance) en organisatie van ICT voorzieningen  
 
Initiële vraagstelling 
De centrale onderzoeksvraag is dan: 
 
Hoe kunnen MKB cloud computing diensten inzetten en wat betekent deze inzet voor de sturing en 
organisatie van de (achterblijvende) ICT-afdeling? 
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2.2.2 Theoretische onderzoeksvragen 
De theoretische hoofdvraag heeft betrekking op de onderzoeksoptiek, waarmee een theoretische basis 
voor het onderzoek wordt gelegd. De theoretische hoofdvraag luidt als volgt: 
 
”Welke criteria of modellen zijn van belang voor de vier aspecten (MKB, cloud computing, inzetten van 
ICT voorzieningen en de sturing en organisatie van ICT voorzieningen) om aanbevelingen te kunnen 
doen voor het inzetten van cloud computing diensten binnen MKB organisaties en voor de 
(noodzakelijke) verandering van de sturing en organisatie van de (achterblijvende) ICT-afdeling?” 
 
De deelvragen zijn opgesteld met de methode van de ondersteunende kennissoorten (Verschuren & 
Doorewaard, 2000). Deze methode onderscheidt vijf verschillende kennissoorten: beschrijvende, 
verklarende, voorspellende, evaluatieve en prescriptieve kennis. Aangezien het hier een diagnostisch 
onderzoek betreft, zijn de kennissoorten verklarende en evaluatieve het meest relevant.  
 
Allereerst is het van belang de kernbegrippen en de onderlinge samenhang in de context van dit 
onderzoek vast te stellen. Vervolgens kan voor elk kernbegrip bepaald worden wat de relevante 
aandachtspunten zijn voor dit onderzoek. Dit levert de volgende deelvragen op voor de theoretische 
hoofdvraag. 
 
Kernbegrip MKB organisaties 
1. Wat zijn MKB organisaties en wie zijn er betrokken? 
a. Hoe kunnen bedrijven worden gedefinieerd?  
b. Hoe kunnen bedrijven worden ingedeeld? Op welke kenmerken? 
c. Hoe kunnen MKB organisaties worden gedefinieerd en wie zijn er betrokken? Wat zijn de 
kenmerken? 
 
Kernbegrip cloud computing 
2. Wat is cloud computing, wat zijn clouds en wat zijn clouddiensten? 
a. Hoe kan cloud computing worden gedefinieerd? 
b. Welke soorten clouds bestaan er? Welke soorten clouddiensten worden onderscheiden?  
c. Welke voor- en nadelen heeft het gebruik maken van clouddiensten vanuit 
gebruikersperspectief?  
1. Wat zijn redenen om cloud computing diensten toe te passen? 
2. Wat zijn de aandachtspunten (risico’s)? 
d. Hoe volwassen is cloud computing, hoe robuust zijn clouddiensten en wat is de status van 
clouds? Is er een theoretisch model beschikbaar om de volwassenheid van de cloud 
inclusief soorten diensten te meten? 
 
Kernbegrip inzetten van ICT 
3. Wat is inzetten van ICT? 
a. Hoe kan inzet van ICT worden gedefinieerd? 
b. Hoe kan inzet van ICT worden gemeten?  
c. Zijn er theoretische modellen beschikbaar voor het meten van de inzet van ICT? 
 
Kernbegrip sturing en organisatie (ICT-Governance) 
4. Wat houdt sturing en organisatie van de (achterblijvende) ICT afdeling in?  
a. Hoe kan sturing en organisatie worden gedefinieerd? 
b. Hoe kan sturing en organisatie worden vormgegeven? 
c. Welke modellen zijn van toepassing op sturing en organisatie in relatie tot cloud 
computing diensten? 
 
Samenhang en model 
1. Hoe ziet het referentiemodel er uit op basis van de bevindingen in de voorgenoemde theorieën 
van MKB organisaties, cloud computing, inzet van ICT en sturing en organisatie van de 
(achterblijvende) ICT afdeling? 
2. Welke aandachtspunten, criteria zijn op basis van dit model af te leiden en empirisch toetsbaar? 
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2.2.3 Confrontatie theorie en doelstelling 
De oorspronkelijke persoonlijke uitgangspunten bij de definitie van dit onderzoek waren onder andere 
dat Bolsius International BV, mijn werkgever, de inzet van cloud computing overweegt en dat Bolsius 
International BV geen MKB organisatie is. Op basis van opgedane theoretische kennis omtrent de 
individuele kernbegrippen MKB organisaties, cloud computing en de kernbegrippen in relatie tot elkaar 
heb ik vastgesteld dat: 
 
- Bolsius International BV geen MKB organisatie is volgens de definitie die met ingang van 1 januari 
2005 door de Europese Commissie opnieuw is vastgelegd (European_Commission, 2005) maar is 
uitgegroeid tot een MKB++ organisatie.  
- Opstartende -, kleine - en MKB organisaties al veelvuldig cloud computing inzetten (Mell & Grance, 
2009a) Aymerich, et al., 2008; Leavitt, 2009; Durkee, 2010) 
- Grote organisaties terughoudend het fenomeen cloud computing zullen benaderen in verband met 
regelgeving (Joint, Baker, & Eccles, 2009; Pearson, 2009). Maar dat: 
o grote organisaties cloud computing inzetten en zullen zetten om high performance 
computing (HPC) toe te passen (R. L. Grossman, Y. H. Gu, M. Sabala, & W. Z. Zhang, 
2009; Sterling & Stark, 2009). 
o de eigen datacenters van grote organisaties zullen evolueren naar private clouds zodat in 
de toekomst voor hen hybride clouds zullen ontstaan voor deze grote organisaties (Mell & 
Grance, 2009a).  
o grote organisaties public cloud computing diensten inzetten en zullen zetten zoals Amazon 
en Salesforce. Anno 2011 wordt cloud computing door hen gezien als een keuze voor een 
bepaald delivery model van ICT diensten. Elk van deze organisaties maakt eigen keuzes. 
Deze keuzes verschillen. De vragers van cloud computing wegen hun keuze om te komen 
tot het afnemen van diensten uit de public cloud per situatie af. Naast kosten en 
functionaliteit spelen hierbij ook het komen tot een minder complexe ICT, mogelijk sneller 
nieuwe voorzieningen kunnen implementeren en het hebben van een grotere flexibiliteit 
én schaalbaarheid een rol (Thiadens, Best, et al., 2011). 
 
Doelstelling 
Op basis van deze vaststelling, de beperkte theorie op dit onderzoeksgebied met betrekking tot met 
Bolsius International BV vergelijkbare organisaties en de praktische relevantie en haalbaarheid is de 
doelstelling van het onderzoeksproject als volgt specifieker gemaakt en bijgesteld tot: 
 
“het doen van aanbevelingen voor de inzet van cloud computing diensten binnen organisaties 
vergelijkbaar met Bolsius International BV2 en voor de (noodzakelijke) verandering van de sturing en 
organisatie van de (achterblijvende) ICT-afdeling.” 
 
Het gevolg hiervan is dat het onderzoek plaatsvindt bij naar type en grootte geselecteerde 
organisaties (MKB++) op het gebied van de inzet van cloud computing diensten en de (noodzakelijke) 
verandering van de sturing en organisatie van de (achterblijvende) ICT-afdeling. 
 
Vraagstelling 
De bijgestelde centrale onderzoeksvraag is dan: 
 
Hoe kunnen met Bolsius International BV2 vergelijkbare organisaties cloud computing diensten 
inzetten en wat betekent deze inzet voor de sturing en organisatie van de (achterblijvende) ICT-
afdeling? 
 
Deze centrale onderzoeksvraag leidt tot theoretische en empirische hoofdvragen, waarbij de 
theoretische vragen worden beantwoord in het volgende hoofdstuk. De theorie wordt gebruikt bij het 
opzetten van een analysemodel, ook wel een referentiemodel genoemd. Dit model wordt gebruikt bij 
het empirisch deel van het onderzoek. 
 
                                               
2 Nederlandse industriële of retail organisaties met een grootte van 300 tot 5000 vaste werknemers, 
met meerdere (inter)nationale vestigingen, met een eigen ICT afdeling en eigen ICT voorzieningen 
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2.2.4 Empirische onderzoeksvragen 
Het analysemodel wordt gebruikt om zes praktijk organisaties te onderzoeken (Bolsius International 
BV en vijf met Bolsius International BV vergelijkbare organisaties in Nederland). De studie van deze 
praktijkorganisaties beantwoordt de vragen: 
 
1. Hoe denken de onderzochte organisaties over het inzetten van cloud computing en wat is de 
verwachte impact hiervan op de sturing en organisatie van hun ICT voorzieningen. De deelvragen 
die hieruit voortkomen zijn onder andere: 
a. Wordt de vergelijking qua organisatie typering en grootte met Bolsius door de 
onderzochte organisaties herkend? M.a.w. zijn de geselecteerde organisaties actief in de 
industrie of retail, hebben zij een grootte van 300 tot 5000 vaste werknemers, meerdere 
(inter)nationale vestigingen, een eigen ICT afdeling en eigen ICT voorzieningen? 
b. Herkennen de onderzochte organisaties de cloud computing definitie van het NIST? 
c. Welke soorten clouds en cloud diensten worden door de onderzochte organisaties 
herkend? 
d. Welke voor- en nadelen van cloud computing, in kaart gebracht en gerangschikt naar 
frequentie (lees: mate van belang) op basis van de tot juli 2010 verschenen 
wetenschappelijke artikelen omtrent cloud computing, worden door de onderzochte 
organisaties herkend? 
e. Het cloud computing volwassenheidsmodel van Jadhwani, MacKinnon en Elrefai 
(Jadhwani, MacKinnon, & Elrefai, 2009) beschouwend, welk cloud computing 
volwassenheidsniveau is op de onderzochte organisaties van toepassing? 
f. Is er bij de onderzochte organisaties sprake van een gefaseerde aanpak om te komen tot 
een voorspelbaar service delivery model voor de eindgebruikers organisatie? Is dit 
vergelijkbaar met de gefaseerde aanpak ontwikkeld door Jadhwani, MacKinnon en Elrefai 
(Jadhwani, et al., 2009)?  
g. Hoe beoordelen de onderzochte organisaties business/ICT-alignment en meer specifiek de 
inzet van ICT? Is men bekend met het business/ICT-alignment strategic alignment model 
van Luftman (Luftman, 2000)? 
h. Hoe is door de onderzochte organisaties de sturing en organisatie van hun ICT 
voorzieningen (ICT-governance) ingeregeld?  
i. Welke beslissingen moeten genomen worden om te zorgen voor effectief gebruik 
en management van ICT? 
ii. Wie moet deze beslissingen nemen? 
iii. Hoe moeten deze beslissingen genomen worden en op welke wijze worden zij 
bewaakt? 
2. Welke conclusies kunnen worden getrokken naar aanleiding van de praktijkonderzoeken: 
a. Met betrekking tot de onderzochte organisaties: welke aanbevelingen kunnen worden 
gedaan? 
b. Met betrekking tot het analysemodel: is dit een werkbaar en nuttig analysemodel? 
2.2.5 Conceptueel onderzoeksmodel 
In figuur 1 wordt het conceptueel onderzoeksmodel weergegeven, naar Verschuren en Doorewaard 
(Verschuren & Doorewaard, 2000). Hierin worden het doel van het onderzoeksproject en de wijze 
waarop deze gerealiseerd wordt gevisualiseerd. 
 
Het model wordt als volgt verwoord:  
 
Het bestuderen van de literatuur op het gebied van MKB organisaties, cloud computing en de sturing 
en organisatie van ICT voorzieningen leidt tot een analysemodel. Dit model wordt gebruikt om vijf met 
Bolsius International BV vergelijkbare organisaties te analyseren hoe zij omgaan met cloud computing 
en tot welke veranderingen cloud computing heeft geleid in de sturing en organisatie van hun ICT 
voorzieningen. Een vergelijking van de resultaten van deze vijf analyses en de situatie bij Bolsius 
International BV resulteert in enkele voorzichtige conclusies en aanbevelingen om cloud computing 
diensten bij organisaties in te zetten, en hoe de organisatie en sturing van ICT in deze organisaties 
verandert bij introductie van cloud computing diensten. Daarnaast een conclusie over de waarde en 
werkbaarheid van het analysemodel. 
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Figuur 1 Conceptueel onderzoeksmodel van het afstudeeronderzoek 
2.2.6 Operationalisering 
In deze paragraaf wordt beschreven wat de context is van de te onderzoeken, met Bolsius 
International BV vergelijkbare organisaties, en hoe de aspecten (inzetten van cloud computing en de 
verwachte impact hiervan op de sturing en organisatie van hun ICT voorzieningen) gemeten zullen 
worden. Het meten van deze aspecten wordt gedaan door het afnemen van een interview. Het 
interviewmodel is bijgevoegd in bijlage 1. Het interviewmodel bestaat uit vier onderdelen met vragen 
welke zijn afgeleid uit de theorie, te weten vragen ten aanzien van: 
 
1. Organisaties vergelijkbaar met Bolsius Bolsius International BV 
Deze vragen zijn erop gericht inzicht te krijgen in de kenmerken van de organisaties. Belangrijkste 
kenmerken zijn het aantal vaste werknemers, de jaaromzet en het balanstotaal. Maar ook de sector 
waarin de organisaties actief zijn (industrie of retail), de meerdere (inter)nationale vestigingen en het 
er op nahouden van een eigen ICT afdeling en eigen ICT voorzieningen. 
 
2. Cloud computing 
Om zicht te krijgen in cloud computing zijn vragen opgesteld die voornamelijk afgeleid zijn van de 
theorieën van het NIST (Mell & Grance, 2009a) en voor wat betreft cloud computing volwassenheids-
modellen ofwel cloud computing maturity models (CCMM) het model van Jadhwani et al. (Jadhwani, 
et al., 2009). 
 
3. Inzetten van ICT voorzieningen 
De vragen voor het aspect inzetten van ICT (waarde), zijn gebaseerd op het business en ICT 
alignment (BICTA) maturity model van Luftman (Luftman, 2000) (Luftman, 2003). 
 
4. Sturing en organisatie van ICT voorzieningen 
Ook de vragen voor het aspect sturing voor de (achterblijvende) ICT afdeling, zijn gebaseerd op het 
volwassenheidsmodel van Luftman (Luftman, 2000) (Luftman, 2003) om het niveau van sturing van 
de informatievoorziening en ICT (lees: ICT-governance) te bepalen.  
 
Het BICTA negenvlak model is het meest geschikte model om op een eenvoudige wijze over 
processen, functies en rollen van ICT en informatiemanagement binnen organisaties te discussiëren. 
Dit model wordt dan ook voor vaststelling van de actuele status van de ICT-organisatie gebruikt. 
Nieuwenhuis (Nieuwenhuis, 2003-2010) heeft het negenvlak model aangepast om nieuwe 
ontwikkelingen zoals ICT-regie en uitbesteding te duiden.  
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Het ontstane model vertoont veel overeenkomsten met het Lean IT model van Gartner (McDonald, 
2010). De door Gartner gepresenteerde richting van Traditional IT, IS Lite naar Lean IT en het door 
hen beschreven Lean IT piramide model met pijl metafoor en beschreven rollen, lijkt het meest 
geschikt om in dit onderzoek de actuele status van de ICT afdeling te duiden en de verwachte 
verandering te bediscussiëren.  
2.3 Verantwoording onderzoeksopzet 
Dit onderzoek bestaat uit een theorie- en een praktijkgedeelte. De doelstelling is om vanuit het 
theoriegedeelte een analysemodel, ook wel een referentiemodel genoemd, op te zetten. Dit model 
wordt vervolgens gebruikt bij het empirisch deel van het onderzoek. Voor de beantwoording van de 
theoretische onderzoeksvragen is een literatuuronderzoek uitgevoerd. In bijlage 2 is de 
verantwoording van dit literatuuronderzoek weergegeven. Dit literatuuronderzoek heeft een 
referentiemodel opgeleverd (zie paragraaf 7.2, figuur 34), dat de basis vormde voor het 
praktijkonderzoek. Dit praktijkgedeelte is uitgevoerd bij vijf met Bolsius International BV vergelijkbare 
organisaties op de wijze hoe zij omgaan met cloud computing en tot welke veranderingen cloud 
computing heeft geleid in de sturing en organisatie van hun ICT voorzieningen. Een vergelijking van 
de resultaten van deze vijf analyses en een vergelijking met de situatie bij Bolsius International BV 
resulteert in enige voorzichtige conclusies en aanbevelingen om cloud computing diensten bij dit soort 
organisaties in te zetten en hoe de organisatie en sturing van ICT in deze organisaties verandert bij 
introductie van cloud computing diensten. Daarnaast leidt het tot een conclusie over de waarde en 
werkbaarheid van het analysemodel. 
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Theoretisch kader 
3. Midden Klein Bedrijven 
Voor dit onderzoek, met als doel het opstellen van een referentiemodel om te komen tot 
aanbevelingen voor de inzet van cloud computing diensten binnen midden klein bedrijf (MKB) 
organisaties en voor de (noodzakelijke) verandering van de sturing en organisatie van de 
(achterblijvende) ICT afdeling, is het van belang de theorie van MKB organisaties daarbij te betrekken.  
In dit hoofdstuk wordt daarom de relevante theorie van MKB organisaties uiteengezet, toegespitst op 
de in Nederland meest gangbare situatie om de vraag “Wat zijn MKB organisaties en wie zijn er 
betrokken?” te kunnen beantwoorden. Hierbij wordt alleen de basis van de theorie van MKB 
organisaties behandeld, waarbij alleen datgene wat nodig wordt geacht in de context van dit 
onderzoek benoemd wordt. Het resultaat van de bestudering van deze theorie leidt tot relevante 
criteria en/of aandachtspunten die als meetinstrument kunnen dienen in het op te stellen 
referentiemodel. 
3.1 Definitie en facetten van bedrijven 
Een organisatie is een doelgerichte samenbundeling van kennis, vaardigheden en kracht tussen drie of 
meer personen die primair middelen en activiteiten aanwendt om te voorzien in de behoefte aan 
producten en/of diensten in haar omgeving. Het is opgebouwd uit de complementaire begrippen 
taakverdeling en coördinatie (Wikipedia, 2010e). Een bedrijf is een organisatie van arbeid en kapitaal. 
Een bedrijf dat gericht is op het maken van winst wordt veelal een onderneming genoemd. Een bedrijf 
dat tastbare producten maakt wordt ook wel een fabrikant genoemd (Wikipedia, 2010a).  
 
Uit deze definitie kunnen verdere vragen afgeleid worden, waarmee invulling gegeven wordt aan de 
facetten ten aanzien van bedrijven: 
- Hoe kunnen bedrijven worden ingedeeld? 
- Op welke kenmerken? 
 
Om activiteiten van bedrijven statistisch te beschrijven, bestaat er een stelsel van 
activiteitenclassificaties die de activiteiten van bedrijven, instellingen en de overheid beschrijven en 
die internationaal gekoppeld zijn. Op wereld niveau is de “International Standard Industrial 
Classification of all economic activities” (ISIC) de standaard (Wikipedia, 2010c). De Europese Unie 
(EU) heeft dit systeem gedeeltelijk overgenomen en daarna verder gedetailleerd. De afgeleide 
Europese indeling is de “Statistische nomenclatuur van de economische activiteiten in de EU” (NACE) 
(Wikipedia, 2010d). In Nederland geeft de Kamer van Koophandel (KvK) ieder bedrijf dat zich inschrijft 
in het Handelsregister een code die de economische activiteit van een bedrijf aanduidt. Sinds 1 juni 
2009 is de KvK overgegaan op de Standaard Bedrijfsindeling (SBI) (Wikipedia, 2010f). Daarvoor 
gebruikte de KvK de Bedrijfsindeling KvK (BIK-indeling). De SBI is opgesteld door het Centraal Bureau 
voor de Statistiek (CBS) om bedrijfseenheden in te delen naar hun hoofdactiviteit en is gebaseerd op 
de NACE. Het is een systematische hiërarchische indeling van economische activiteiten. Het SBI kent 
meerdere niveaus die aangegeven worden door 4 of 5 cijfers. De eerste 4 cijfers van de SBI-code zijn, 
op een aantal uitzonderingen na, gelijk aan de Europese NACE. Het vijfde cijfer is een Nederlandse 
variant. Cendris, een marketing adviesorganisatie, geeft ieder bedrijf, vereniging of stichting (= 
organisaties) een CBI-code waarmee de activiteit van de organisatie zo goed mogelijk wordt 
aangeduid (Cendris, 2009). Voor de vaststelling van de activiteitencode maakt Cendris voornamelijk 
gebruik van de beschikbare (commerciële) broninformatie. Cendris werkt sinds 1 juli 2009 met de 
Cendris BedrijfsIndeling.  
De CBI2009 is (grotendeels) identiek aan de Standaard BedrijfsIndeling die sinds eind 2008 door het 
CBS en de KvK in Nederland wordt gehanteerd, de SBI2008. Omdat deze indeling grotendeels identiek 
is aan de SBI en Cendris een commerciële organisatie is, wordt bij de indeling van bedrijven in 
branches met betrekking tot dit onderzoek uitgegaan van de SBI mede omdat het een onderzoek 
betreft onder Nederlandse MKB. De bedrijfsindeling zoals gebruikt in dit onderzoek is te vinden in 
bijlage 3. 
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3.2 Definities en facetten MKB organisaties 
MKB is een in Nederland gebruikte afkorting voor Midden- en Kleinbedrijf. De term die wereldwijd vaak 
wordt gehanteerd is SME (Small Medium Enterprise). Met MKB bedoelt men in het algemeen 
ondernemingen tot 250 werknemers. Een meer precieze definitie is onder meer van belang bij 
verlening van overheidssteun aan bedrijfsleven en voor het opleggen van verplichtingen wat betreft 
boekhouding, aanvragen vergunningen, ondernemingsraad, enzovoort. Voor kleine en micro-
ondernemingen zijn deze verplichtingen minder streng. Met het oog op het functioneren van de 
interne markt binnen de EU wordt gestreefd naar het hanteren van gemeenschappelijke regels. Een 
Europese definitie van middelgrote en kleine ondernemingen is een daarvan. Er bestaan tal van 
communautaire en nationale steunmaatregelen specifiek gericht op ontwikkeling van het MKB, 
bijvoorbeeld wat structuurfondsen en onderzoek betreft. Om te voorkomen dat de gemeenschap haar 
acties op de ene categorie van het MKB toespitst en de lidstaten op een andere categorie ervan, wordt 
vanaf 1996 een gemeenschappelijke definitie gehanteerd (Wikipedia, 2011). Met ingang van 1 januari 
2005 heeft de Europese Commissie de definitie van MKB opnieuw vastgelegd in overeenstemming met 
tabel 2 (European_Commission, 2005). 
 
Categorie onderneming Werknemers Jaaromzet of jaarlijks balanstotaal 
Middelgroot < 250 ≤ € 50 mln. ≤ € 43 mln. 
Klein < 50 ≤ € 10 mln. ≤ € 10 mln. 
Micro < 10 ≤ € 2 mln. ≤ € 2 mln. 
Tabel 2 Definitie MKB Europese Commissie per 1 januari 2005 (European_Commission, 2005) 
 
Uit tabel 2 blijkt dat een bedrijf bijvoorbeeld middelgroot is indien men tussen de 50 en 249 
werknemers in dienst heeft en de jaaromzet hoogstens € 50 miljoen bedraagt of dat het balanstotaal 
jaarlijks kleiner of gelijk is aan € 43 miljoen.  
 
Het Centraal Bureau voor de Statistiek (CBS) verzamelt, bewerkt en publiceert statistieken. Dit 
betreffen statistieken over de ontwikkeling van Nederland als geheel en per regio. Het CBS publiceert 
verschillende dossiers met kerncijfers over het ondernemersklimaat. Dit zijn zeer uitgebreide 
overzichten over bijvoorbeeld zowel bedrijfsvestigingen en arbeid als bevolking naar leeftijd. Statline 
(http://statline.cbs.nl/statweb/) is de database waar je veel informatie kunt vinden over onder andere 
de verdeling van het aantal bedrijven naar stad & regio.  
 
In tabel 3 de verdeling binnen het MKB Nederland weergegeven naar aantal medewerkers op basis 
van CBS per 1 januari 2009 (afgerond op hele percentages) gebaseerd op 844.450 actieve MKB 
ondernemingen (MKB_Servicedesk, 2011). 
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Aantal werknemers Percentage 
Zelfstandige werknemer 56 % 
1-10 werknemers 35 % 
10 – 49 werknemers 7 % 
49 – 250 werknemers 1 % 
> 250 werknemers 1 % 
Tabel 3 Verdeling MKB Nederland naar aantal medewerkers (MKB_Servicedesk, 2011) 
 
Kortom, 99% van het totale bedrijfsleven valt onder het MKB, waarvan ongeveer 91% kleiner is dan 
10 werknemers. Deze 99% MKB ondernemingen is verantwoordelijk voor 58% van de omzet in het 
bedrijfsleven en biedt werkgelegenheid aan 60% van de werknemers.  
 
Het Economisch Instituut voor het Midden- en Kleinbedrijf (EIM) is een onderzoeksbureau dat 
onderzoek doet naar het bedrijfsleven en bedrijfsprocessen. Het EIM heeft een speciale kennissite 
http://www.ondernemerschap.nl/ voor MKB en ondernemerschap. Bij het EIM vindt men veel 
informatie over het MKB op zowel landelijk als regionaal niveau. Zij publiceert regelmatig rapportages 
over het MKB en Ondernemerschap welke zijn op te vragen via de website http://www.eim.nl/. 
Volgens het EIM wordt het MKB steeds internationaler.  
 
Volgens EIM is ruim één op de drie MKB op enige wijze actief op de internationale markt. Dit kan zijn 
door export, import, buitenlandse investeringen en/of internationale samenwerking. Import is als vorm 
van internationalisering het populairst, gevolgd door export. Het middenbedrijf opereert relatief vaker 
internationaal dan het kleinbedrijf. Toch zijn in het kleinbedrijf veel internationale actieve bedrijven te 
vinden. Het MKB in de groothandel, industrie en transportsector zijn het vaakst internationaal actief 
(Ruis & Gibcus, 2010). 
 
MKB en belanghebbenden 
Vaak wordt gesproken over zogenaamde stakeholders ofwel belanghebbenden. Dit zijn personen of 
organisaties die invloed ondervinden van (positief of negatief) of zelf invloed kunnen uitoefenen op 
een specifieke organisatie, een overheidsbesluit, een nieuw product of een project (Wikipedia, 2010b). 
 
Stakeholders hebben dus invloed op een bedrijf en mede daardoor is het van belang te weten wat er 
leeft onder deze stakeholders. Vaak wordt snel gedacht aan klanten, maar ook andere stakeholders 
kunnen van wezenlijk belang zijn voor het succes van een organisatie. De overheid die een 
vergunning niet wil afgeven, leveranciers die opeens de betalingstermijn aanscherpen, etc. In figuur 2 
zijn de belanghebbenden voor een bedrijf weergegeven (Wikipedia, 2010b). 
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Figuur 2 Belanghebbenden bedrijven (Wikipedia, 2010b) 
3.3 Bevindingen literatuur Midden Klein Bedrijven 
 
Een bedrijf is een organisatie van arbeid en kapitaal. Een bedrijf dat gericht is op het maken van winst 
wordt veelal een onderneming genoemd. Een bedrijf dat tastbare producten maakt wordt ook wel een 
fabrikant genoemd (Wikipedia, 2010a). In deze thesis wordt gekozen voor voorgaande definitie. 
 
In deze thesis wordt gekozen voor de standaard bedrijfsdeling (SBI) om activiteiten van bedrijven, 
instellingen en de overheid statistisch te beschrijven (Wikipedia, 2010f).  
 
Verder wordt in deze thesis gekozen voor de definitie van MKB welke met ingang van 1 januari 2005 
door de Europese Commissie opnieuw is vastgelegd in overeenstemming met tabel 2 
(European_Commission, 2005). Tot slot is er in deze thesis voor gekozen dat bij bedrijven de in figuur 
2 weergegeven belanghebbenden voor een bedrijf betrokken kunnen zijn (Wikipedia, 2010b). 
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4. Cloud Computing 
In dit hoofdstuk worden de deelvragen over cloud computing aan de hand van het literatuuronderzoek 
beantwoord en uitgewerkt. Als eerste is het van belang om te bepalen wat er in de literatuur onder 
cloud computing verstaan wordt. De eerste te beantwoorden vraag is daarom: “Wat is cloud 
computing, wat zijn clouds en wat zijn clouddiensten”. Het antwoord leidt tot een definitie van de 
begrippen. Daarna wordt vastgesteld welke voor- en nadelen vanuit gebruikersperspectief in de 
literatuur naar voren komen. Tot slot wordt bekeken hoe de inzet van cloud computing gemeten wordt 
en welke volwassenheidsmodellen hiervoor beschikbaar zijn.  
4.1 Definities uit de literatuur 
Op dit moment is het Internet wereldwijd voor nagenoeg iedereen toegankelijk voor informatie. 
Daarbij heeft men geen referentie naar de onderliggende infrastructuur van de aanbieders van 
informatie. Naast in- en uitvoerapparatuur bestaat deze infrastructuur uit transportfaciliteiten en uit 
opslag- en verwerkingscapaciteit. Deze opslag- en verwerkingscapaciteit is opgesteld in datacenters 
die 24 uur per dag, 7 dagen per week gedurende het gehele jaar worden bewaakt en onderhouden 
door aanbieders van de ICT voorzieningen (Buyya, et al., 2009). 
 
Het internetnetwerk evolueert razendsnel in de richting van een altijd beschikbare, altijd toegankelijke 
en apparaat onafhankelijke data transportfaciliteit. Organisaties veranderen hierdoor ook: 
medewerkers worden mobieler doordat zij onderweg gebruik kunnen maken van applicaties via 
daarvoor beschikbare technische omgevingen.  
 
Ondertussen vindt een convergentie van technologie trends plaats die de aard van applicaties 
transformeert met inbegrip van service-oriented architecture (SOA), software as a service (SaaS), Rich 
Internet Applications (RIA’s), Web 2.0, etc., oftewel het concept cloud computing (Chuck, 2009). Pallis 
(Pallis, 2010) formuleert het als volgt; het concept cloud computing heeft alles in zich wat de 
individuele technologieën al hebben. Wellicht geïnspireerd door wat Oracle oprichter Larry Ellison zegt: 
“The interesting thing about cloud computing is that we've redefined cloud computing to include 
everything that we already do. I don't understand what we would do differently in the light of cloud." 
(Farber, 2008). 
 
De term cloud computing is relatief nieuw en er wordt door veel mensen over gesproken (Ahronovitz 
et al., 2010). Er is veel discussie over wat het cloud computing nu precies inhoud omdat een 
eenduidige definitie niet lijkt te bestaan.  
 
Aymerich, Fenu en Surcis (Aymerich, Fenu, & Surcis, 2008) stellen zelfs cloud computing een 
poëtische term is. Maar hierachter gaat wel één van de meest belangrijke nieuwe technologieën op 
ICT gebied schuil, welke is ontstaan vanuit de evolutie van grid computing en cluster-based 
computing. 
 
De term cloud computing heeft duidelijk termen en concepten geleend van andere computing 
paradigma’s zoals utility computing, grid computing, etc.. (Buyya, et al., 2009) (Vaquero, Rodero-
Merino, Caceres, & Lindner, 2009) (Wang, 2008). Mede daarom is de term nog steeds “cloudy” 
(Nederlands: wolkig) omdat het verschillend wordt gedefinieerd door verschillende industrie experts 
en wetenschappers.  
 
Figuur 3 van Gartner (Prentice, 2010) geeft inzicht in de verschillende bij cloud gerelateerde 
technologieën (bijv. grid, virtualisatie, Web 2.0, SaaS) en perspectieven (organisatie, verwerking, web 
en ‘cloud’) van cloud computing. Daarnaast wordt de ontwikkeling richting cloud computing 
weergegeven in 3 fasen; vanuit het Internet connectiviteit, via informatie ontsluiting met behulp van 
Web browser gebruikersinterface richting clouddiensten. Tot slot wordt onderaan in de figuur de 
Gartner definitie weergegeven. 
 
Master Business Process Management & IT   
Eindrapport afstudeeronderzoek - 23 - 
 
Figuur 3 Meervoudige perspectieven op cloud computing (Prentice, 2010) 
 
De eerste wetenschappelijke definitie van cloud computing is in 1997 opgesteld door Ramnath K. 
Chellappa (Mei, 2008):  
 
“a computing paradigm where the boundaries of computing will be determined by economic rationale 
rather than technical limits.”  
 
Buyya et al. (Buyya, et al., 2009) stellen dat computing (Nederlands: computerisatie, verwerking) 
evolueert tot de vijfde commodity (Nederlands: basis product) utiliteit op dezelfde wijze zoals gas, 
water, elektriciteit en telefonie. Zij hebben cloud computing als volgt gedefinieerd: 
 
“A Cloud is a type of parallel and distributed system consisting of a collection of inter-connected and 
virtualized computers that are dynamically provisioned and presented as one or more unified 
computing resource(s) based on service-level agreements established through negotiation between 
the service provider and consumers.” 
 
Deze definitie geeft al meer inhoud aan de term cloud computing. Vouk (Vouk, 2008) ondersteunt dit 
door aan te geven dat cloud computing is ontstaan uit onderzoek op het gebied van virtualisatie, 
gedistribueerde verwerking, verwerking als een utiliteit gedurende de voorgaande decennia en meer 
recentelijk op het gebied van netwerken, web- en software diensten. 
 
Armbrust et al. (Armbrust et al., 2009) betrekken de rol van Internet nadrukkelijk en baseren hun 
definitie op de voorgaande ontwikkeling Software as a Service (SaaS): 
 
“Cloud Computing refers to both the applications delivered as services over the Internet and the 
hardware and systems software in the datacenters that provide those services. The services 
themselves have long been referred to as Software as a Service (SaaS), so we use that term. The 
datacenter hardware and software is what we will call a Cloud.” 
Master Business Process Management & IT   
Eindrapport afstudeeronderzoek - 24 - 
Leavitt (Leavitt, 2009) definieert cloud computing echter vanuit een basis gedachte wat resulteert in 
een omschrijving wat cloud computing technisch inhoud:  
 
At their most basic, cloud-computing providers’ infrastructures consist of Internet-connected servers, 
at one site or distributed across several locations, that house applications and data. They also include 
virtualization, grid, management, database, and other types of software; user interfaces; APIs; a 
communications infrastructure for connecting to users over the Internet or a private network; and a 
usage monitoring and billing mechanism. 
 
Vaquero et al. (Vaquero, et al., 2009) hebben onderzoek gedaan naar de definitie van cloud 
computing. Zij hebben 23 definities onderzocht op overeenkomstige functies. Zij hebben de functies 
gevonden zoals opgenomen in tabel 4. 
 
Feature 
User Friendliness 
Virtualization 
Internet Centric 
Variety of Resources 
Automatic Adaption 
Scalability 
Resource Optimazation 
Pay per Use 
Service SLAs 
Infrastructure SLAs 
Tabel 4 Cloud karakteristieken Vaquero, et al., 2009 
 
De door Vaquero et al. (Vaquero, et al., 2009) voorgestelde definitie van cloud computing is: 
 
Clouds are a large pool of easily usable and accessible virtualized resources (such as hardware, 
development platforms and/or services). These resources can be dynamically re-configured to adjust 
to a variable load (scale), allowing also for an optimum resource utilization. This pool of resources is 
typically exploited by a pay- per-use model in which guarantees are offered by the Infrastructure 
Provider by means of customized SLA’s. 
 
Zij merken op dat er eigenlijk geen definitie is vast te stellen omdat cloud computing veel functies 
omvat welke niet zijn meegenomen in hun bovenstaande definitie. De minimale functies die Vaquero 
et al. (Vaquero, et al., 2009) benoemen in de door hen voorgestelde definitie betreffen; 
schaalbaarheid, pay-per-use model en virtualisatie.  
 
Foster, Zhao, Raicu en Lu (Foster, Zhao, Raicu, & Lu, 2009) hebben een afrekenmodel niet 
meegenomen in hun definitie. Maar merken op dat volgens hun visie de minimale functies zijn: 
schaalbaarheid, klantspecifieke diensten van verschillende niveaus, economische schaalvoordelen en 
op klantaanvraag dynamische configuratie met behulp van virtualisatie en beschikbaarheidstelling van 
diensten. 
 
Naast deze wetenschappelijke definities bestaan er nog meerdere definities voor de term cloud 
computing. Zo wordt er vaak gerefereerd aan bepaalde instanties zoals de European Network and 
Information Security Agency (ENISA) of het Amerikaanse National Institute of Standards and 
Technology (NIST). 
 
De ENISA (Catteddu & Hogben, 2009) definieert cloud computing als volgt: 
 
“On-demand service model for IT provision, often based on virtualization and distributed computing 
technologies” 
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Het NIST (Mell & Grance, 2009a) heeft veel energie heeft gestoken in het komen tot een definitie. Het 
NIST hanteert een inhoudelijke definitie van cloud computing: 
 
Cloud computing is a model for enabling convenient, on-demand network access to a shared pool of 
configurable computing resources (e.g., networks, servers, storage, applications, and services) that 
can be rapidly provisioned and released with minimal management effort or service provider 
interaction. This cloud model promotes availability and is composed of five essential characteristics, 
three service models, and four deployment models.  
 
Na bestudering van de literatuur op het gebied van bestaande cloud computing definities lijkt het 
NIST de meest volledige inhoudelijke en kenmerkende beschrijving van cloud computing opgesteld te 
hebben. De defintie van het NIST bevat veel overeenkomstige kenmerken en aspecten met in de 
literatuur gevonden definities. Daarom wordt in deze thesis gekozen voor de cloud computing definitie 
met de bijbehorende kenmerken zoals opgesteld door het NIST.  
 
Het NIST (Mell & Grance, 2009b) heeft een vijftal essentiële karakteristieken en een achttal 
gemeenschappelijke karakteristieken geïdentificeerd. Deze zijn weergegeven in figuur 4.  
 
 
 
Figuur 4 Cloud computing definitie (Mell & Grance, 2009b) 
 
De essentiële karakteristieken zijn: 
 
On-demand self-service: 
Cloud computing resources, zoals processor en data opslag capaciteit kunnen door de klant eenzijdig 
onder bepaalde voorwaarden opgevraagd en beschikbaar gesteld worden zonder menselijke interactie 
van de cloud computing provider (Nederlands: aanbieder).  
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Broad network access:  
Mogelijkheden in de vorm van diensten zijn beschikbaar via een netwerk en toegankelijk middels een 
gestandaardiseerde gebruikers interface welke het gebruik van heterogene toegangsapparatuur 
bevorderen. M.a.w. niet alleen via standaard computers, maar ook via mobiele apparatuur zoals een 
laptop, PDA’s, mobiele telefoon of smartphone. 
 
Resource pooling: 
De verschillende fysieke en virtuele middelen worden door de cloud computing provider gebundeld. 
Dit om meerdere klanten op basis van hun vraag naar deze middelen met behulp van het multi-tenant 
model op een dynamische wijze te kunnen bedienen. De klant heeft daarbij over het algemeen geen 
controle of kennis over de exacte locatie waar de middelen (bijv. opslag, verwerking, geheugen, 
netwerk bandbreedte, virtuele machines) vandaan komen. De klant kan dit inzicht wel verkrijgen 
indien dit noodzakelijk is in verband met juridische aspecten (bijv. indien data de landgrenzen niet 
mag overschrijden). Op een hoger abstractie niveau (bijv. land, staat of datacenter) kan dit inzicht dan 
veelal worden gegeven. 
 
Rapid elasticity: 
Middelen kunnen snel omhoog of omlaag worden bijgesteld naar gelang de vraag. In sommige 
gevallen zelfs automatisch. Voor de klant lijken de middelen oneindig beschikbaar en kunnen elk 
moment worden aangewend indien de klant daarom vraagt.  
 
Measured Service: 
Cloud systemen controleren en optimaliseren automatisch het gebruik van de middelen en maken 
gebruik van een meetinrichting met een bepaald niveau van abstractie naar gelang het soort dienst 
(bijv. opslag, verwerking, bandbreedte en actieve gebruikersaccounts). Hiermee kan het gebruik van 
de middelen worden gemonitord, gecontroleerd en gerapporteerd. Dit biedt voor alle betrokkenen 
transparantie ten aanzien van het gebruik. 
 
Gartner (Plummer, 2009) ziet dezelfde essentiële karakteristieken. Durkee (Durkee, 2010) voegt nog 
een attribuut toe, namelijk geringe tot geen commitment (Nederlands: gebondenheid) van de provider 
in geval het pay-per-use (Nederlands: betaling naar gebruik) prijsmodel wordt gehanteerd. 
Commitment is volgens hem een belangrijk aspect bij clouddiensten zoals die worden aangeboden 
door providers. Deze kunnen in zijn visie interfereren met de gewenste levering van de clouddiensten 
die worden gevraagd door de klant organisaties. Hij voorziet dan ook dat lange termijn contracten met 
vaste prijsafspraken zullen gaan prevaleren boven de pay-per-use diensten zoals dat ook al in meer of 
mindere mate voor de andere commodity utiliteitsdiensten geldt zoals gas, water, elektriciteit en 
telefonie. 
 
Er worden drie cloud diensten modellen door het NIST (Mell & Grance, 2009a) onderscheiden: 
 
Infrastructure as a Service (IaaS):  
De mogelijkheid voor de klant om te worden voorzien van cloud infrastructuur bestaande uit: de 
verwerking, opslag, netwerken, en andere fundamentele IT-middelen. Hierdoor is de klant in staat om 
willekeurige software, zoals besturingssystemen en applicaties, in te zetten en uit te voeren. De 
consument hoeft de onderliggende cloud infrastructuur niet te beheren of beheersen, maar heeft wel 
controle over besturingssystemen, opslag, ingezette applicaties en eventueel beperkte controle over  
geselecteerde netwerk onderdelen (bijvoorbeeld, host firewalls). De bekendste voorbeelden van dit 
model zijn Amazon’s Elastic Computer Cloud (EC2) en Simple Storage Service, maar ook IBM en 
andere traditionele IT-leveranciers bieden dit soort services aan. 
 
Platform as a Service (PaaS): 
De mogelijkheid voor klanten om op de cloud infrastructuur van de provider gebruik te maken van de 
door de klant zelfgemaakte of door de klant verworven toepassingen. Deze toepassingen zijn gemaakt 
met behulp van programmeertalen en hulpmiddelen welke ondersteund worden door de provider. De 
klant hoeft de onderliggende cloud infrastructuur niet te beheren of beheersen, maar heeft wel 
controle over de ingezette applicaties en eventueel over de configuratie van de applicatie hosting 
omgeving.  
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De meest bekende voorbeelden van deze vorm van cloud computing zijn Force.com van 
Salesforce.com, Google App Engine en Microsoft Azure Services plaform (bijv. Live services, .NET 
services, SQL services). 
 
Software as a Service (SaaS): 
Dit is de meest bekende en gebruikte vorm van cloud computing. SaaS biedt de klant de mogelijkheid 
om gebruik te maken van applicaties welke draaien op een cloud infrastructuur. De applicaties zijn 
toegankelijk vanaf verschillende client-apparaten door middel van een thin client-interface, zoals een 
webbrowser. De klant hoeft de onderliggende cloud infrastructuur met inbegrip van netwerk, servers, 
besturingssystemen, en opslag niet te beheren of te beheersen. Dit geldt ook voor individuele 
toepassingsmogelijkheden. Mogelijke uitzondering hierop zijn enkele gebruikersspecifieke configuratie 
instellingen waarvoor beheer wel noodzakelijk is. De bekendste vormen van SaaS zijn Salesforce.com, 
Google (bijv. Gmail, Calender, Docs, Sites), Microsoft (bijv. Office Live, Office Sharepoint Online, 
Dynamics CRM Online) maar ook instant messaging van MSN, en VoIP van Skype. 
 
Er worden vier cloud delivery modellen door het NIST (Mell & Grance, 2009a) onderscheiden: 
 
Public cloud: 
De cloud infrastructuur wordt aan het algemene publiek of aan een grote industriegroep ter 
beschikking gesteld en is eigendom van een organisatie die de clouddiensten verkoopt (Mell & Grance, 
2009a). In figuur 8 is de public cloud schematisch weergegeven volgens Ahronovitz et al. (Ahronovitz, 
et al., 2010). 
 
 
Figuur 5 Public cloud (Ahronovitz, et al., 2010) 
 
Private cloud: 
De cloud infrastructuur wordt uitsluitend geëxploiteerd voor slechts één organisatie. Deze kan worden 
beheerd door de organisatie zelf of door een derde partij en kan op de locatie van een organisatie 
bestaan of op een locatie buiten de organisatie (Mell & Grance, 2009a). In dit type cloud heeft het 
algemene publiek geen toegang tot de private cloud terwijl de organisatie op geen enkele wijze 
gebruik maakt van een publieke cloud. In figuur 9 is de private cloud schematisch weergegeven 
volgens Ahronovitz et al. (Ahronovitz, et al., 2010). 
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Figuur 6 Private cloud (Ahronovitz, et al., 2010) 
 
Community cloud: 
De cloud infrastructuur wordt gedeeld door verschillende organisaties en ondersteunt een 
gemeenschappelijke specifieke gedeelde zorg zoals missie, veiligheidseisen, beleid en naleving 
overwegingen. Deze kan worden beheerd door de organisaties zelf of door een derde partij en kunnen 
op de locaties van de organisaties bestaan of op een locatie buiten de organisaties (Mell & Grance, 
2009a). In figuur 10 is de community cloud schematisch weergegeven volgens Ahronovitz et al. 
(Ahronovitz, et al., 2010). 
 
 
Figuur 7 Community cloud (Ahronovitz, et al., 2010) 
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Hybrid cloud: 
De cloud infrastructuur is een samenstelling van twee of meer clouds (private, community of public) 
waarbij de unieke entiteiten blijven bestaan, maar onderling met elkaar verbonden zijn door 
gestandaardiseerde of merkgebonden technologieën die gegevens- en applicatie portabiliteit mogelijk 
maken zoals cloud bursting voor load-balancing tussen clouds (Mell & Grance, 2009a). In figuur 11 is 
de hybrid cloud schematisch weergegeven volgens Ahronovitz et al. (Ahronovitz, et al., 2010). 
 
 
Figuur 8 Hybrid cloud (Ahronovitz, et al., 2010) 
 
In figuur 12 is de taxonomie voor cloud computing volgens Ahronovitz et al. (Ahronovitz, et al., 2010) 
weergegeven. Dit figuur geeft een goed totaaloverzicht in de verschillende diensten maar geeft ook 
een goed inzicht in de actoren. De actoren zijn: de klanten (Service Consumers) die de diensten die 
via de cloud beschikbaar zijn gebruiken, de leveranciers van diensten (Service Providers) die de cloud 
infrastructuur beheren en de ontwikkelaars van de diensten (Service Developers). 
 
 
Figuur 9 Cloud computing taxonomie (Ahronovitz, et al., 2010) 
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Lenk, Klems, Nimis, Tai en Sandholm (Lenk, Klems, Nimis, Tai, & Sandholm, 2009) hebben een 
voorstel gedaan voor een architectuur indeling van cloud technologieën op basis van een stack van 
diensten, waarbij zij zich hebben laten inspireren door the “everything as a service” (XaaS) taxonomie. 
Zie figuur 5 voor een grafische weergave van deze cloud stack. Lenk et al. (Lenk, et al., 2009) geven 
geen inzicht in de soorten clouds maar slechts in de cloud diensten. Zij hanteren de volgende soorten 
cloud diensten: Infrastructure as a Service (IaaS), Platform as a Service (PaaS), Software as a Service 
(SaaS) en Human as a Service (HuaaS).  
 
 
Figuur 10 Cloud stack (Lenk, et al., 2009 Tai, & Sandholm, 2009) 
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De stack van Lenk et al. (Lenk, et al., 2009) vertoont veel overeenkomsten met de stack zoals Youseff, 
Butrico en Silva (Youseff, Butrico, & Silva, 2008). Deze is weergegeven in figuur 6. 
 
Figuur 11 Cloud computing ontologie (Youseff, et al., 2008) 
 
Youseff et al. (Youseff, et al., 2008) onderkennen alleen de HuaaS laag niet. In deze HuaaS laag 
spelen diensten op het gebied van massale aggregatie en extractie van informatie afkomstig van een 
enorme menigte van mensen. Elk individu die deel uitmaakt van deze enorme menigte van mensen 
kan gebruikmaken van alle technologie of hulpmiddelen die het individu nodig acht om een taak op te 
lossen. Lenk et al. (Lenk, et al., 2009) splitsen de verschillende lagen verder gedetailleerder uit. 
Youseff et al. (Youseff, et al., 2008) gebruiken bij de 3e laag “Cloud Software Infrastructure” de term 
IaaS in de uitsplitsing slechts voor ‘verwerking’. De uitsplitsing wordt door hen gecomplementeerd met 
opslag en netwerk respectievelijk DaaS (Data as a Service) en CaaS (Communications as a Service).  
 
De cloud computing architectuur lagen van Pallis (Pallis, 2010) zie figuur 7 sluiten aan bij de cloud 
stack van Lenk et al. (Lenk, et al., 2009). Zij omschrijven de HuaaS laag als User front end. Zij stellen 
dat door onder andere de toevoeging van Web 2.0 mogelijkheden ontstaan voor de integratie van 
sociale netwerken in cloud gebaseerde applicaties. Deze opkomende trend wordt ook onderschreven 
door Durkee (Durkee, 2010). Beiden hebben het dan over de volgende (tweede) cloud generatie, zij 
gebruiken daarvoor de term cloud 2.0. Pallis (Pallis, 2010) plaatst daarbij wel de kanttekening dat het 
eigenlijk nog te vroeg is om over de tweede generatie van cloud computing te spreken. Durkee 
(Durkee, 2010) gelooft echter dat de tweede cloud computing generatie het model is voor alle 
organisaties, zowel kleine, middelgrote als grote. Dit model focust zich volgens hem op een veilige 
verwerkingsinfrastructuur met hoge prestaties en een hoge beschikbaarheid voor het aanbieden van 
business kritische productie applicaties. Het aanbieden van business kritische productie applicaties is 
vergelijkbaar met de dagelijkse missie van traditionele ICT afdelingen met eigen datacenters. Maar in 
zijn visie zal deze tweede generatie van cloud computing diensten nooit gratis zijn. Verder is 
automation (Nederlands: automatisering) een voorwaardelijke functie om de eigen datacenters van 
organisaties volwaardig te kunnen vervangen om tot de ongekende voordelen (zie paragraaf 4.2.) te 
komen voor zowel de provider als de klant organisatie.  
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Figuur 12 Cloud computing architectuur (Pallis, 2010) 
 
De cloud diensten SaaS, PaaS en IaaS worden ook onderkend door Foster et al. (Foster, et al., 2009) 
en Leavitt (Leavitt, 2009). Zij voegen daaraan toe dat deze SaaS, PaaS en IaaS diensten allen 
geleverd worden vanuit een fysieke ‘laag’ met hardware, firmware en software kernel. Deze fysieke 
‘laag’ wordt door Foster et al. (Foster, et al., 2009) en Leavitt (Leavitt, 2009) respectievelijk aangeduid 
met  ‘fabric’ en ‘services’. Vaquero et al. (Vaquero, et al., 2009) definiëren eveneens de cloud diensten 
SaaS, PaaS en Iaas maar onderkennen de fysieke laag zoals Foster et al. (Foster, et al., 2009) en 
Leavitt (Leavitt, 2009) die benoemen en beschrijven niet. Lenk et al. (Lenk, et al., 2009) geven 
evenals Youseff et al. (Youseff, et al., 2008), Foster et al. (Foster, et al., 2009), Leavitt (Leavitt, 2009), 
Vaquero et al. (Vaquero, et al., 2009) en Durkee (Durkee, 2010) geen inzicht in cloud soorten.  
 
Armbrust et al. (Armbrust, et al., 2009) gaan uit van cloud diensten en concentreren zich daarbij 
slechts op SaaS. Armbrust et al. (Armbrust, et al., 2009) zijn van mening dat de PaaS en IaaS 
diensten definities teveel uiteenlopen en dat er geen duidelijke scheiding is aan te brengen tussen 
beide diensten. Zij vatten beide diensten samen als de cloud, de data center hard- en software. Zij 
zien de term cloud computing als een samenvoeging van SaaS en Utility Computing onderverdeeld in 
de modellen Private Cloud, Public Cloud en Surge Computing. In een later gepubliceerd artikel geeft 
Armbrust et al. (Armbrust et al., 2010) het model Surge Computing ook de benaming Hybrid Cloud 
Computing. 
 
NIST (Mell & Grance, 2009b) hanteert drie delivery modellen en vier deployment modellen zoals 
weergegeven in figuur 4 waarin de samenhang goed inzichtelijk gemaakt wordt. Volgens NIST zijn de 
cloud computing delivery modellen: Software as a Service (Saas), Platform-as-a-Service (PaaS) en 
Infrastructure-as-a-Service (IaaS). Deployment modellen zijn volgens NIST: Private Cloud, Community 
Cloud, Public Cloud en Hybrid Cloud.  
 
Ook de ENISA (Catteddu & Hogben, 2009) maakt op overeenkomstige wijze dit onderscheid in cloud 
diensten. Zij onderkennen echter slechts 3 cloud soorten: Private Cloud, Public Cloud en Partner 
Cloud.  
 
Ook andere onderzoekers sluiten op vergelijkbare wijze hierop aan. In dit onderzoek is gekozen om de 
cloud computing diensten en deployment modellen van NIST (Mell & Grance, 2009a) te beschrijven en 
te hanteren. 
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4.2 Voor- en nadelen toepassen cloud computing diensten 
Er zijn redenen voor de klant om de inzet van cloud computing via de verschillende deployment en 
delivery modellen toe te passen en op basis daarvan voordelen te behalen. Het is ook duidelijk dat er 
risico’s voor de klant van toepassing kunnen zijn die nadelige gevolgen kunnen hebben voor hun 
klant.  
 
In deze paragraaf zijn alle in de literatuur gevonden voor- en nadelen van cloud computing, redenen 
om cloud computing toe te passen of juist niet toe te passen evenals de aandachtpunten en risico’s in 
kaart gebracht en gerubriceerd. De rubricering met alle hiervoor genoemde aspecten is opgenomen in 
bijlage 4. Deze is tot stand gekomen op basis van gevonden voor- en nadelen en risico’s in de 
volgende literatuur: Buyya et al. (Buyya, et al., 2009), Foster et al. (Foster, et al., 2009), Grossman, 
Gu Sabal en Zhang (R. L. Grossman, et al., 2009), Grossman en Gu (Grossman & Gu, 2008), Chuck 
(Chuck, 2009), Mei (Mei, 2008), Sterling en Stark (Sterling & Stark, 2009), Youseff et al. (Youseff, et 
al., 2008), Aymerich et al. (Aymerich, et al., 2008), Napper en Bientinesi (Napper & Bientinesi, 2009), 
Lagar-Cavilla et al. (Lagar-Cavilla et al., 2009), Raghavan, Vishwanath, Ramabhadran, Yocum en 
Snoeren (Raghavan, Vishwanath, Ramabhadran, Yocum, & Snoeren, 2007), Descher (Descher, 2009), 
Joint, Baker en Eccles (Joint, et al., 2009), Pearson (Pearson, 2009), Pallis (Pallis, 2010), Durkee 
(Durkee, 2010) en Sabushini en Kavitha (Subashini & Kavitha, 2010), Armbrust et al. (Armbrust, et al., 
2009), Armbrust et al. (Armbrust, et al., 2010), Leavitt (Leavitt, 2009), Gartner (Prentice, 2010), NIST 
(Mell & Grance, 2009a).  
 
In het overzicht zoals opgenomen in bijlage 4 zijn alle gevonden individuele aspecten ingedeeld naar 
redenen om cloud computing toe te passen of cloud computing niet toe te passen. Verder is in deze 
indeling ook nog een onderverdeling gemaakt naar hoofdaspect en individueel aspect. Indien een 
bepaald individueel aspect of hoofdaspect is aangetroffen in het artikel van een hierboven vernoemde 
auteur dan is dat in het overzicht in bijlage 4 met ‘x’ aangegeven. Vervolgens is de frequentie van alle 
individuele aspecten bij de frequentie van het bijbehorend hoofdaspect opgeteld. In de 'totaal' kolom 
is de frequentie per aangetroffen hoofdaspect vetgedrukt weergegeven. Een samenvatting van deze 
rubricering met de frequentie per hoofdaspect ingedeeld naar redenen om cloud computing toe te 
passen of cloud computing niet toe te passen is weergegeven in tabel 5.  
 
Op basis van de bestudeerde literatuur voor dit onderzoek op het gebied van cloud computing kan de 
frequentie als een mate van importantie gezien worden. Het valt daarbij op dat redenen om cloud 
computing toe te passen vooral financiële redenen zijn. De belangrijkste technische reden is de 
schaalbaarheid van cloud computing. Met andere woorden het snel en eenvoudig kunnen bij- of 
afschakelen van cloud computing diensten. Daarnaast speelt de toegang tot diensten welke voorheen 
ontoegankelijk waren (door technische of financiële onmogelijkheden) een belangrijke rol. 
 
De belangrijkste aandachtspunten (risico’s) bij de toepassing van cloud computing of juist redenen om 
cloud computing niet toe te passen zijn de operationele risico’s zoals de betrouwbaarheid van de 
service level agreements (SLA’s) van de cloud computing provider op het gebied van beschikbaarheid, 
toegankelijkheid, performance, schaalbaarheid (voldoende snel) en herstelbaarheid. Maar ook het 
gebrek aan de mogelijkheid om fysieke controle uit te oefenen wordt als reden gezien om cloud 
computing niet toe te passen. Daarnaast zijn de hoofdaspecten privacy, beveiliging en contingentie 
risico’s belangrijke aandachtspunten gebleken. Deze aspecten zijn opgenomen in de normen: ISO/IEC 
24762:2008 Disaster recovery services en BS 25999:2006/2007 business continuïteit en BS 
25777:2008 informatie en communicatie technologie continuïteit management. Deze vormen een 
risico bij de toepassing van cloud computing en kunnen als reden worden gezien om cloud computing 
mede daarom niet toe te passen. 
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  Totaal 
Redenen om cloud computing toe te passen (voordelen):    
Verbeterde toegankelijkheid van diensten 17 
Andere (technische) redenen c.q. voordelen 28 
Financiële redenen c.q. voordelen 32 
Redenen om cloud computing NIET toe te passen (risico’s \ nadelen):   
Operationele risico’s 77 
Contingentie risico’s (ISO/IEC 24762:2008 Disaster recovery services en BS 25999:2006/2007 
business continuïteit en BS 25777:2008 informatie en communicatie technologie continuïteit 
management) 34 
Beveiligingsrisico’s (ISO/IEC 27002:2005 voorheen 17799 :2005). Deze zijn grotendeels 
vergelijkbaar met de beveiligingsrisico’s van een in-house oplossing 36 
Diensttoetreding risico’s 8 
Lopende het gebruik risico’s 14 
Privacy risico’s 65 
Compliance (naleving) risico’s.  15 
Tabel 5 Frequentie hoofdredenen om cloud computing (niet) toe te passen 
 
Uit onderzoek van analistenbureau IDC in 2008 blijkt dat bijna 75% van de ondervraagde IT 
managers en CIO’s (Chief Information Officer) beveiliging als de grootste uitdaging zien voor de 
adoptie van cloud computing (zie figuur 13).  
 
 
Figuur 13 Cloud computing uitdagingen/kwesties (Mell & Grance, 2009b) 
 
Veel uitdagingen uit figuur 13 komen overeen met de in de literatuur gevonden aandachtpunten en 
risico’s zoals opgenomen in tabel 5.  
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Zoals blijkt uit figuur 13 zijn daarnaast de grootste uitdagingen: 
- Performance van de afgenomen cloud dienst(en) 
- Beschikbaarheid van de afgenomen cloud dienst(en) 
- Integratie van de afgenomen cloud dienst(en) met de beschikbare ICT voorziening vanuit het 
eigen datacenter 
- De beperkte mogelijkheid c.q. onmogelijkheid om cloud dienst(en) aan te passen an eigen 
wensen en vereisten 
- Zorgen over de operationele kosten, dat deze als gevolg van de ‘vrije’ vraag naar schaalbaarheid 
van de cloud dienst(en) toch hoger uit zullen vallen in vergelijking met voormalige eigen ICT 
voorzieningen 
- Overgangsituaties van de ene naar de andere cloud dienst(en) aanbieder of terug naar de ICT 
voorziening vanuit het eigen datacenter. 
- Regelgeving die eenvoudigweg de (gedeeltelijke) inzet van cloud dienst(en) verbiedt. 
- Onvoldoende (volwassen) aanbod van aanbieders van cloud dienst(en).  
 
Tijdens het bestuderen van de literatuur is bij het rubriceren van redenen om cloud computing toe te 
passen of niet toe te passen tevens in kaart gebracht in welke situaties de gevonden redenen volgens 
de betreffende auteur van toepassing zijn voor kleine, MKB- en of grote organisaties gebruikmakend 
van de definitie van MKB organisaties welke met ingang van 1 januari 2005 door de Europese 
Commissie opnieuw is vastgelegd in overeenstemming met tabel 2 (European_Commission, 2005). 
Het valt op dat slechts enkele auteurs uitspraken doen op dit gebied. Buyya et al. (Buyya, et al., 
2009) geven aan dat grote organisaties terughoudend zullen zijn in verband met regelgeving. Met 
name waar hun data wordt opgeslagen en verwerkt speelt daarbij een belangrijke rol. Regelgeving 
dwingt grote organisaties volgens hen tot strikte en uitgebreide SLA’s. Sterling en Stark (Sterling & 
Stark, 2009) zien de cloud computing trend als een uitgelezen mogelijkheid om high performance 
computing (HPC) binnen grote commerciële, academische en industrie organisaties toe te passen. 
HPC wordt toegepast voor de opslag en verwerking van grote hoeveelheden data. Zij merken echter 
op dat cloud computing nog niet aan alle vereisten op het gebied van HPC voldoet. Ook Grossman (R. 
L. Grossman, Y. Gu, M. Sabala, & W. Zhang, 2009 Y. H., Sabala, M., & Zhang, W. Z., 2009) 
onderschrijven dit. Zij stellen dat grote organisaties steeds meer te maken zullen krijgen met grotere 
datasets waardoor de noodzaak tot HPC middels cloud computing zal toenemen omdat dit 
investeringstechnisch het meest optimaal is. 
 
Volgens Aymerich et al.(Aymerich, et al., 2008) zullen juist de MKB organisaties voordeel kunnen 
behalen bij het toepassen van cloud computing. Voor de productiviteit van MKB zijn effectieve maar 
betaalbare ICT hulpmiddelen volgens hen namelijk van cruciaal belang. Cloud computing kan dat 
bieden zonder grote investeringen te doen in eigen ICT voorzieningen. Leavitt (Leavitt, 2009) 
onderschrijft dit ook. Hij stelt verder dat ICT binnen deze organisaties vaak niet tot de kernactiviteit 
behoort en mede daardoor niet fors wordt geïnvesteerd in eigen ICT voorzieningen. Volgens hem 
zullen vooral de Web 2.0 bedrijven en opstartende bedrijven cloud computing in de volle breedte snel 
adopteren. Terwijl grote organisaties hiermee wachten en cloud computing slechts zeer beperkt en 
tijdelijk inzetten voor de uitvoering van bepaalde zaken (bijv. projecten en grote verwerkingstaken). 
Het NIST (Mell & Grance, 2009a) ziet de inzet van publieke SaaS en clouds voornamelijk binnen MKB 
organisaties om uitbreiding van de eigen datacenters te minimaliseren. Wel verwacht het NIST (Mell & 
Grance, 2009a) een evolutie van de eigen datacenters van grote organisaties naar private clouds 
zodat in de toekomst voor hen hybride clouds zullen ontstaan. Hierbij zullen grote organisaties, na de 
invoering van standaarden voor de publieke cloud, deze publieke cloud inzetten voor de uitvoering 
van grote verwerkingsopdrachten. 
 
Joint, Baker en Eccles (Joint, et al., 2009) en Pearson (Pearson, 2009) merken op dat strenge eisen 
en regelgeving op het gebied van data bescherming in de UK een belangrijk aandachtspunt is. Zij 
doen daarbij echter geen uitspraak of dit in meer of mindere mate geldt voor grote organisaties ten 
opzichte van MKB organisaties. Het ligt echter voor de hand dat grote (internationale) organisaties in 
hogere mate met regelgeving te maken hebben.  
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Durkee (Durkee, 2010) gelooft dat de tweede cloud computing generatie het model is voor alle 
organisaties, zowel kleine, middelgrote als grote. Maar in zijn visie zal deze tweede generatie van 
cloud computing diensten nooit gratis zijn. Verder is automation (Nederlands: automatisering) een 
voorwaardelijke functie om de eigen datacenters van organisaties volwaardig te kunnen vervangen 
om tot de ongekende voordelen te komen voor zowel de provider als de klant organisatie. 
4.3 Het meten aan de toepassingswijze van cloud computing diensten 
Cloud computing diensten kunnen dus van belang zijn voor organisaties, maar tegelijkertijd is het 
fenomeen cloud computing nog relatief nieuw. Dit maakt het noodzakelijk de toepassing van cloud 
computing diensten te kunnen meten, want alleen dan is men in staat vast te stellen: 
• hoe het is gesteld met de volwassenheid van cloud computing diensten in een organisatie; 
• waar verbeteringen nodig zijn en op welke wijze deze doorgevoerd kunnen worden. 
 
In de wetenschappelijke literatuur zijn geen meetmethoden of modellen hiervoor gevonden. Er is 
onder andere gezocht met de zoektermen cloud computing volwassenheidsmodel en cloud computing 
maturity model (CCMM). Wel hebben gedurende de afgelopen jaren de nodige cloud computing 
experts enkele CCMM-en ontwikkeld en voorgesteld. In deze paragraaf worden de vier gevonden 
CCMM verder toegelicht.  
 
I. CCMM Urquhart (Urquhart, 2008) 
 
Urquhart (Urquhart, 2008) stelt dat de overgang naar de cloud voor de meeste ICT afdelingen van 
organisaties geen eenvoudige en intuïtieve is. Dat geldt ook voor een private cloud. Het vervangen 
van de bulk aan technologie en processen door geautomatiseerde cloud diensten die gefocust zijn op 
de capaciteit van de dienst leidt in veel organisaties tot experimenteren met de cloud.  
 
Slechts een klein aantal organisaties zien bij het gebruik beperkingen. Daarbij komt dat de cloud 
computing technologie volgens Urquhart (Urquhart, 2008) zich nog in de verkenningsfase bevindt. 
Daardoor bestaat er volgens hem dan ook nog geen vastomlijnd recept voor succes met minimale 
risico’s om cloud computing binnen organisaties te introduceren. 
 
Urquhart (Urquhart, 2008) heeft zijn basis volwassenheidsmodel gebaseerd op een groot aantal goede 
gesprekken met experts gedurende een aantal maanden in 2008. Hij pretendeert niet dat zijn basis 
volwassenheidsmodel het recept is maar dat het van toepassing is voor de overgang van datacenter 
geconsolideerde architecturen naar open markt cloud architecturen.  
 
Tevens heeft Urquhart (Urquhart, 2008) zijn basis volwassenheidsmodel gebaseerd op het 
uitgangspunt dat van toepassing is geweest voor veel volwassenheidsmodellen voor verschillende IT 
onderwerpen zoals bedrijfsprocessen, technologie architecturen en SOA. Namelijk het definiëren van 
een aantal mijlpalen welke moeten worden bereikt door de verantwoordelijke ICT afdeling(en) om het 
beoogde doel te behalen. Zijn model is in figuur 14 schematisch weergegeven. 
 
 
Figuur 14 Cloud Computing Maturity Model (Urquhart, 2008) 
 
Het cloud computing volwassenheidsmodel van Urquhart (Urquhart, 2008) bestaat uit de volgende 
fasen: 
 
Consolidatie:  
Dit wordt bereikt als datacenters manieren ontdekken om redundantie en verspilling van ruimte en 
apparatuur te beperken door een gemeten planning van zowel architectuur (waaronder voorzieningen 
toewijzing en het ontwerp) en het proces.  
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Abstractie: 
Dit treedt op wanneer datacenters de werkbelasting en de lading van hun datacenter infrastructuur 
van de fysieke infrastructuur zelf los koppelen en deze abstractie beheren in plaats van de fysieke 
infrastructuur.  
 
Automatisering: 
Komt in het spel, wanneer datacenters systematisch manuele arbeid vervangen door 
geautomatiseerde handelingen ten behoeve van de exploitatie van het datacenter.  
 
Utility: 
Is het stadium waarin datacenters de concepten self-service (Nederlands: zelfbediening) en service 
meting introduceren. 
  
De markt: 
Wordt bereikt wanneer nutsbedrijven kunnen worden samengebracht via het internet waarbij een 
open concurrerende markt voor IT-mogelijkheden of te wel een "Inter-cloud" wordt gecreëerd.  
 
Het bereiken van een open marktplaats, de laatste fase, is in wezen de cloud computing nirvana en 
het ideaal waar de meeste ondernemingen logischerwijs naar moeten streven. Cloud providers willen 
dit waarschijnlijk nog een tijd tegenhouden omdat het zal leiden tot commodity markten voor 
bepaalde vormen van IT-middelen. Maar Urquhart (Urquhart, 2008) gelooft dat een open markt 
onvermijdelijk is. De economie is eenvoudigweg te krachtig volgens hem.  
 
Urquhart (Urquhart, 2008) baseert bovenstaande op gevonden bewijs waaruit blijkt dat de meeste 
ICT-afdelingen van organisaties er de laatste vijf jaar in geslaagd zijn een vorm van consolidatie te 
bereiken. Velen zijn goed op weg om naar abstractie om daarmee waarde toe te voegen.  
 
Veel vooruitstrevende organisaties experimenteren al of voeren tamelijk uitgebreide automatisering 
zelfs al uit voor het verkrijgen van schaalbare verwerkingslasten. Sommigen gaan nog verder met de 
plannen om alle infrastructuur te automatiseren. Bijna niemand, behoudens enkele cloud providers 
(en een paar ontwikkelingslaboratoria), heeft het utiliteitsniveau bereikt. Hierbij merkt Urquhart 
(Urquhart, 2008) op dat het beschikbaar stellen van een portal waar afnemers capaciteitsverzoeken 
kunnen indienen terwijl deze op een later tijdstip handmatig worden toegewezen niet meetelt. Een 
echte cloud marktplaats is vanuit het technologie oogpunt slechts een gewenste inrichting. Wardley 
(Wardley, 2009) geeft aan dat om dit laatste volwassenheidsniveau te bereiken waarschijnlijk de 
volgende zaken dienen te bestaan (cumulerend naar toenemende mate van volwassenheid): een 
veerkrachtige architectuur, SLA's, een optie om de dienst vanuit ‘eigen huis’ te kunnen faciliteren, 
bewezen portabiliteit tussen service providers, verzekering door een derde partij, monitoring van de 
dienstverlening, een markt van aanbieders waartussen eenvoudig kan worden overgeschakeld en het 
beheer door derden van de cloud exploitatie. Een verdere gedetailleerde invulling wordt echter door 
hem niet gegeven. 
 
II. CCMM Sorofman (Sorofman, 2008) 
 
Sorofman (Sorofman, 2008) stelt dat er geen twijfel over bestaat dat cloud computing snel een 
belangrijke rol gaat spelen bij het beschikbaar stellen van applicaties. Organisaties zien cloud 
computing ook al steeds meer als een natuurlijk verlengstuk van virtualisatie en beginnen te 
verkennen wat cloud computing kan betekenen voor hun bestaande ICT voorzieningen. In de verre 
toekomst wordt door hem adoptie van cloud computing op grote schaal pas verwacht. Maar hij is van 
mening dat het niet te vroeg is om te starten met het plannen van cloud computing initiatieven in de 
bestaande ICT voorzieningen. Een stapsgewijze introductie waarbij de voordelen kunnen worden 
opgemerkt door de stakeholders (Nederlands: betrokkenen) is daarvoor volgens Sorofman (Sorofman, 
2008) de beste aanpak. Sorofman (Sorofman, 2008) heeft zijn model gebaseerd op het Capability 
Maturity Model (CMM) van het Software Engineering Institute (SEI).  
 
 
 
Master Business Process Management & IT   
Eindrapport afstudeeronderzoek - 38 - 
Zijn model bestaat tevens uit 5 niveaus. De doelstellingen, criteria, acties en investeringen, metrieken 
voor opbrengsten en risico factoren zijn per niveau beschreven. Een schematische weergave van zijn 
model is weergegeven in figuur 15. 
 
 
 
Figuur 15 Cloud Computing Adoption Model (Sorofman, 2008) 
 
De vijf niveaus van het cloud computing volwassenheidsmodel van Sorofman (Sorofman, 2008) zijn: 
 
Niveau 1, Virtualisatie: 
Het laagste niveau betreft de vaststelling van virtualisatie voor een naadloze overdraagbaarheid van 
applicaties en een gedeelde server infrastructuur. Hiervoor moeten organisaties belangrijke 
beslissingen nemen zoals welk virtualisatie platform (lees: hypervisor) de standaard sordt. Maar ook 
hoe applicaties te virtualiseren, beschikbaar te stellen, te besturen en te onderhouden. Bij deze keuzes 
moet niet uit het oog worden verloren dat in geval van een overgang naar een cloud provider of van 
een cloud provider naar een andere cloud provider men zoveel mogelijk vrijheid heeft en niet 
gehouden is aan slechts de providers die de gemaakte keuzes ondersteunen. Met andere woorden, 
het voorkomen van platform \ leverancier lock-in (Nederlands: beperking) en ervoor zorgen dat de 
applicaties welke gevirtualiseerd worden op elke hypervisor kunnen opereren van welke cloud provider 
in de toekomst dan ook.  
 
Niveau 2, Cloud experimenten:  
Cloud experimenten is de volgende logische stap na virtualisatie. Het maken van een succesvol plan 
hiervoor kan niet zonder praktische ervaringen. Mede daarom wordt op dit niveau experimenteel 
(interne of externe) cloud ingezet op basis van gecontroleerde en begrensde implementaties. Amazon 
Elastic Compute Cloud (EC2) is een volwassen en stabiele cloud infrastructuur. Aangeraden wordt om 
niet bedrijfskritische applicaties naar deze cloud infrastructuur te verplaatsen en hiermee ervaringen 
op te doen op het gebied van de cloud infrastructuur maar ook met de bijbehorende processen en 
operatie. Daarbij verkrijgt de ICT afdeling de directe ervaring maar ook andere afdelingen van de 
organisatie dienen betrokken te worden. Daarnaast uiteraard de directie om draagvlak te verkrijgen en 
de noodzakelijke sponsoring.  
 
Niveau 3, Cloud fundament:  
Het komen tot een fundament m.b.t. governance, controles, procedures, beleid en best practices voor 
in eerste instantie interne en niet-bedrijfskritische applicaties. Dit op basis van de opgedane 
ervaringen vanuit de experimenten van het voorgaande niveau.  
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Dit niveau mag volgens Sorofman (Sorofman, 2008) niet worden overgeslagen ook al lijkt het voor de 
hand te liggen door de vele voordelen die door de diverse betrokkenen worden gezien om direct 
niveau 4 trachten te bereiken. Rol de applicaties welke middels de experimenten zijn overgebracht 
naar de cloud uit voor een grotere gebruikersgroep binnen de organisatie. Daarbij zullen de processen 
van aanvraag, beschikbaarstelling en ontmanteling van de applicatie diverse malen worden doorlopen 
waardoor het een routine wordt. Ook het doorlopen van de levenscyclus van systemen, het maken, 
configureren en onderhouden van virtuele applicaties wordt in deze fase een routine.  
 
Niveau 4, Cloud vooruitgang: 
De introductie van governance zorgt voor opschaling van het volume van cloud applicaties en een 
brede implementatie basis, waarbij diverse cloud modellen mogelijk zijn. Automatische dynamische 
toewijzing is hierbij nog niet aan de orde. Doelstelling is om middels de in niveau 3 vastgestelde 
beleidsdoelstellingen, processen en procedures applicaties te virtualiseren en naar de cloud te 
verplaatsen. Om deze vervolgens te beoordelen volgens de vastgestelde metrieken zoals performance, 
return on investment (ROI), aanpassingsmogelijkheden en flexibiliteit. 
 
Niveau 5, Cloud actualisatie:  
Er zijn vanuit niveau 4 nog meer voordelen te behalen, door dynamische werklastspreiding over 
verschillende nutsvoorzieningen van service providers toe te passen. Daardoor worden applicaties 
dynamisch verdeeld op basis van cloud capaciteit, kosten, nabijheid van de gebruikers en andere 
criteria. Sorofman (Sorofman, 2008) stelt echter dat de technologie hiervoor nog niet beschikbaar is. 
Maar hij gelooft dat op het moment dat een organisatie niveau 4 bereikt heeft de technologie om dit 
laatste niveau te bereiken beschikbaar is en voldoende volwassen.  
 
III. CCMM Creese, Hopkins, Peason en Shen (Creese, Hopkins, Pearson, & Shen, 2009) 
 
Creese, Hopkins, Peason en Shen (Creese, et al., 2009) baseren namens het Hewlett-Packard 
laboratorium hun CCMM op Sorofman (Sorofman, 2008) en combineren het met een gedetailleerd 
model op het gebied van Service Oriented Architecture (SOA) van IBM. Zij gaan echter uit van een 
model dat kan worden toegepast op service providers. Omdat dit niet van toepassing is in het kader 
van dit onderzoek is dit model niet verder uitgewerkt.  
 
IV. CCMM Jadhwani, MacKinnon en Elrefai (Jadhwani, et al., 2009) 
 
Jadhwani, MacKinnon en Elrefai (Jadhwani, et al., 2009) sluiten aan bij definitie zoals NIST die 
hanteert evenals drie delivery modellen en vier deployment modellen. Hun CCMM voorziet volgens hen 
in een kader voor een succesvolle implementatie. GTSI waarvoor zij werkzaam zijn beveelt een 
gefaseerde aanpak van het CCMM aan en omvat vijf belangrijke stappen. 
 
De 5 stappen van het cloud computing volwassenheidsmodel van Jadhwani et al. (Jadhwani, et al., 
2009) zijn: 
 
Stap 1, Consolidatie 
Gedurende de eerste fase dienen de servers, de opslag- en de netwerkmiddelen te worden 
geconsolideerd volgens een nauwkeurige planning. Daardoor neemt de redundantie en verspilde 
opslag ruimte af terwijl verhoging van apparatuur gebruik wordt bereikt. 
 
Stap 2, Virtualisatie 
Virtualisatie vormt een solide basis voor alle cloud platformen. Het levert de abstractie en bundeling 
van alle datacenter middelen, waardoor een uniform resource ontstaat die kan worden gedeeld door 
alle applicaties. Hardware zoals servers, opslagapparatuur en andere componenten worden behandeld 
als een pool van middelen in plaats van een discrete systeem, waardoor de verdeling van de middelen 
op de vraag kan worden afgestemd.  
Door het ontkoppelen van de fysieke IT-infrastructuur van de toepassingen en diensten die worden 
gehost biedt virtualisatie meer efficiëntie en flexibiliteit, zonder enig effect op systeembeheer, 
productiviteit of tools en processen. 
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Stap 3, Automatisering 
In dit stadium wordt door automatisering van de gevirtualiseerde IT-middelen optimalisatie bereikt. 
Door middel van transformatie procedures is de infrastructuur geautomatiseerd en worden kritische 
IT-processen steeds meer dynamisch. Tevens wordt een grotere controle bereikt door het toepassen 
van vertrouwde en beproefde beleidsrichtlijnen. Door de automatisering van datacentra kunnen 
handmatige handelingen systematisch worden vervangen door geautomatiseerde operaties oftewel 
provisioning automation. 
 
Stap 4, Utiliteit 
Naast automatisering zijn zowel selfservice en service meting inclusief feedback over  
de kosten van de toegekende middelen noodzakelijke vereisten in het creëren van een  
cloud service. Deze vereisten vergemakkelijken niet alleen beter IT-beheer maar tevens een verdere 
uitbreiding van de gebruikerservaring.  
 
Stap 5, Cloud 
Door middel van cloud internetworking federatie kunnen ongelijksoortige cloud-systemen worden 
gekoppeld zodat zowel de bijzondere aard van cloud computing en de exploitatie van IT-workloads 
behouden blijft. Deze federatie maakt het delen van een scala aan IT middelen mogelijk. Evenals het 
vermogen om applicaties te verplaatsen tussen verschillende clouds met inbegrip van capaciteit, 
monitoring en beheer. Aangezien federatie kan optreden in het datacenter en buiten de organisatie 
grenzen zijn gemeenschappelijke en gestandaardiseerde service meting- en factureringsprocessen 
daarvoor benodigd en beschikbaar. 
 
Een schematisch weergave van hun CCMM is weergeven in figuur 16.  
 
 
Figuur 16 Cloud Computing Maturity Model (Jadhwani, et al., 2009) 
 
GTSI heeft de Technology Lifecycle Management (TLM) methodologie ontwikkeld welke staat voor een 
gefaseerde aanpak zoals weergegeven in figuur 17. Het omvat de planning, het ontwerp, de 
acquisitie, de implementatie en het beheer van alle elementen van de IT- infrastructuur. Met behulp 
het CCMM en de TLM is een betere afstemming van missie, doelstellingen en technologie mogelijk, 
waardoor lasten en de kosten van IT eigendommen kunnen worden teruggebracht en worden 
getransformeerd naar een meer voorspelbaar service delivery model voor de eindgebruikers. De GTSI 
methodologie is toegepast bij een aantal federale, provinciale en lokale overheidsprojecten voor 
infrastructuur modernisering, consolidatie, virtualisatie, disaster recovery (herstel na een ramp).  
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Figuur 17 Technology Lifecycle Management Methodology (Jadhwani, et al., 2009) 
4.4 Bevindingen literatuur cloud computing 
In deze thesis wordt gekozen voor de definitie van cloud computing zoals opgesteld door het NIST 
(Mell & Grance, 2009a) met de vijf essentiële kenmerken: on-demand self service, resource pooling, 
broad network access, rapid elasticity en measured service. Daarnaast wordt in deze thesis gekozen 
voor de door vele onderzoekers en experts gemaakte en gehanteerde indeling van de soorten clouds 
(delivery modellen); private, public, hybrid en community en soorten clouddiensten; Infrastructure as 
a Service (IaaS), Platform as a Service (PaaS) en Software as a Service (SaaS). 
 
In de wetenschappelijke literatuur zijn vele redenen om cloud computing toe te passen of niet toe te 
passen vastgelegd. Deze zijn door de onderzoeker systematisch geordend. Vervolgens zijn de redenen 
op aanwezigheid in de wetenschappelijke artikelen geteld. De frequentie kan als een mate van 
importantie gezien worden. In tabel 5 zijn de redenen om cloud computing (niet) toe te passen 
weergegeven. 
  
Onderzoek bij grote organisaties leert dat deze het fenomeen cloud computing terughoudend zullen 
benaderen in verband met regelgeving. De locatie waar hun data wordt opgeslagen en verwerkt 
speelt daarbij een belangrijke rol. Regelgeving dwingt grote organisaties volgens hen tot strikte en 
uitgebreide SLA’s. Grote organisaties krijgen steeds meer te maken met grotere datasets waardoor de 
noodzaak tot high performance computing (HPC) middels cloud computing toe zal nemen omdat dit 
investeringstechnisch het meest optimaal is. Daarnaast zullen grote organisaties cloud computing 
slechts zeer beperkt en tijdelijk inzetten voor de uitvoering van bepaalde zaken (bijvoorbeeld voor 
testen, projecten en grote verwerkingstaken). De eigen datacenters van grote organisaties zullen 
evolueren naar private clouds zodat in de toekomst voor hen hybride clouds zullen ontstaan voor deze 
grote organisaties. Onderzoek bij MKB leert dat ook zij voordeel kunnen behalen. Het is voor deze 
organisaties namelijk van cruciaal belang in het kader van productiviteit om effectieve maar 
betaalbare ICT hulpmiddelen in te zetten. Cloud computing kan dat bieden zonder grote investeringen 
te doen in eigen ICT voorzieningen. Dit geldt tevens voor opstartende bedrijven.  
 
In de wetenschappelijke literatuur zijn geen cloud computing volwassenheidsmodellen ofwel cloud 
computing maturity models (CCMM) gevonden. Wel hebben gedurende de afgelopen jaren de nodige 
cloud computing experts enkele CCMM ontwikkeld en voorgesteld. De vijf gevonden modellen 
vertonen overeenkomsten. Het model van Jadhwani et al. (Jadhwani, et al., 2009) is het meest 
uitgebreid beschreven, duikt meer de diepte in en beschrijft voor elke fase zeer concreet de 
activiteiten. Daarnaast is dit model al meerdere malen succesvol toegepast. Dit model biedt mijns 
inziens voldoende aanknopingspunten om het volwassenheidsniveau van de te onderzoeken 
organisaties vast te stellen. 
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5. Inzetten van ICT voorzieningen ter ondersteuning van 
organisaties (Business \ ICT alignment) 
In dit hoofdstuk worden de deelvragen over het inzetten van ICT voorzieningen ter ondersteuning van 
organisaties aan de hand van het literatuuronderzoek beantwoord en uitgewerkt. Als eerste is het van 
belang om te bepalen wat er in de literatuur onder de (optimale) inzet van ICT voorzieningen wordt 
verstaan. Vervolgens wordt ingegaan op de definitie en kenmerken van business \ ICT alignment 
(BICTA), het belang van BICTA, hoe BICTA gemeten kan worden en welke BICTA modellen hiervoor 
beschikbaar zijn. Tot slot worden de bevindingen betreffende de inzet van ICT samengevat. 
5.1 Optimale inzet van ICT voorzieningen 
ICT organisaties moeten zo worden georganiseerd, dat zij flexibel kunnen inspelen op de vraag. Dit 
betekent het bewust zo structureren van de ICT-taken in organisaties, dat men met de ICT-
voorzieningen flexibel kan inspelen op nieuwe functionele eisen en prestatie eisen (Thiadens, 2008). 
 
Functionele eisen 
De functionele eisen geven aan wat er op welke plaats moet worden gedaan en kunnen op diverse 
niveaus, afhankelijk van waarop het ICT product of de dienst van invloed is, gesteld worden. Te 
denken valt aan functies binnen of buiten een organisatie, op organisatie- of op ketenniveau. 
 
Functionele eisen kan men stellen vanuit diverse invalshoeken: 
- de gebruiker; 
- de keten, het algemeen management van een organisatie of het functioneel management; 
- de beheerder; 
- de realisator. 
 
Uit al deze invalshoeken zullen vanuit verschillende verwachtingen bepaalde functionele eisen gesteld 
worden aan het product of de dienst. 
 
Prestatie eisen 
Prestatie eisen geven aan wanneer iets moet worden gedaan en met welke kwaliteit het product of de 
dienst geleverd moet worden. Thiadens (Thiadens, 2008) noemt hier 3 typen eisen, te weten: 
- eisen aan programmatuur, gebaseerd op de ISO 9126 standaard (effectiviteit, betrouwbaarheid, 
bruikbaarheid, doelmatigheid, onderhoudbaarheid en portabiliteit); 
- algemene eisen (kwaliteit, flexibiliteit, snelheid van levering, zekerheid van leveren en kosten); 
- eisen voortkomend vanuit de accountantswereld (“duivelselastiek”; doorlooptijd, efficiency, 
innovatievermogen, betrouwbaarheid, flexibiliteit en klantvriendelijkheid). 
 
Het voldoen aan prestatie eisen kan volgens Thiadens (Thiadens, 2008) minder eenvoudig zijn, indien: 
- er sprake is van dienstverlening voor organisaties met een groot volume aan producten, welke ook 
nog onderling tamelijk divers zijn; 
- een wijziging in strategie van een organisatie vaak direct leidt tot een verandering in haar 
informatievoorziening en vaak van haar ICT. 
 
Om producten en diensten die voldoen aan zowel functionele als prestatie eisen op te kunnen leveren 
is ICT-architectuur nodig. Rosser (Rosser, 2000) onderkent drie tijd gebaseerde perspectieven voor 
ICT-architectuur: 
- Today: de beschrijvende architectuur, of situatie van vandaag. 
- Next-minute: de (voorschrijvende) richtlijnen die gelden voor het ontwikkelen van nieuwe 
infrastructuur objecten. 
- Tomorrow: de lange termijn visie, een blauwdruk van de gewenste situatie. 
 
De “Today” architectuur geeft een opsomming van de ICT-componenten in een organisatie: wat ze 
zijn, wat ze doen en vooral ook hoe ze met elkaar in verband staan.  
Door toenemende afhankelijkheden tussen verschillende technische ontwikkelingen wordt de behoefte 
aan een duidelijke ICT-architectuur groter. 
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Volgens Thiadens (Thiadens, 2008) ontkomt een organisatie er niet aan om van bovenaf afspraken op 
te leggen en een informatie- en ICT-architectuur op te stellen. Hij definieert hierbij een informatie- en 
ICT-architectuur als een kader voor het voorzien in informatie en de daarbij benodigde ICT, waarin de 
aanwezige informatie- en ICT-producten en de daarbij horende diensten passen en dat aangeeft 
conform welke lijnen tot uitbreiding of aanpassing van de informatievoorziening en de daarbij 
benodigde ICT wordt gekomen. 
 
Thiadens (Thiadens, 2008) stelt dat een architectuur bestaat uit recepten en objecten. Bij de recepten 
om de informatievoorziening en de daarbij behorende ICT-voorzieningen te ontwikkelen, onderhouden 
en exploiteren, wordt onderscheid gemaakt tussen: 
- Beleidsuitgangspunten: organisatiebrede afspraken 
- Modellen: blauwdrukken van werkwijzen 
- Voorschriften: concrete uitwerkingen van principes of modellen in procedures of wijzen van 
uitvoering van taken 
- Plannen: meerjarenplannen of projectplannen 
- Best practices: uitwerkingen uit het verleden die voor hergebruik in aanmerking komen 
 
Ten aanzien van de objecten maakt Thiadens (Thiadens, 2008) onderscheid tussen:  
- Producten: (concrete) ondersteuning van bedrijfsproces met ICT 
- Diensten: activiteiten die kunnen worden gedaan ten behoeve van ontwikkeling, beheer of 
exploitatie 
 
Deze objecten vallen binnen het domein van ICT-beheer en worden onderverdeeld zoals weergegeven 
in figuur 18 waarvoor het ICT-management verantwoordelijk is (Thiadens, 2008). 
 
 
 
Figuur 18 Indeling van objecten van ICT-beheer (Thiadens, 2001) 
 
Gesteld kan worden dat indien continu voldaan wordt aan de functionele en prestatie eisen ten 
aanzien van de ICT voorzieningen er sprake is van een optimale inzet van deze voorzieningen. Hierbij 
dient opgemerkt te worden dat een optimale afstemming of alignment van ICT voorzieningen op de 
eisen die een organisatie stelt meer vraagt. Luftman (Luftman, 2000) stelt zelfs dat deze nooit 
optimaal is. Deze afstemming heeft dynamiek en de eisen aan deze afstemming zijn steeds in 
ontwikkeling.  
5.2 Definitie en kenmerken BICTA 
De afstemming tussen de organisatie en ICT (Engels: Business & ICT alignment) is gedurende de 
afgelopen jaren veelvuldig onderwerp geweest van wetenschappelijk onderzoek. Desondanks is er nog 
onduidelijkheid over wat er precies onder het begrip verstaan wordt en hoe organisaties tot een 
optimale business en ICT alignment (BICTA) kunnen komen (Chan & Reich, 2007) (Silvius, 2009) 
Maes, Rijsenbrij, Truijens en Goedvolk (Maes, Rijsenbrij, Truijens, & Goedvolk, 2000). 
 
Dijkstra (Dijkstra, 2010) heeft in zijn thesis gevonden definities in kaart gebracht. Tabel 6 geeft een 
overzicht van deze definities van BICTA. 
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Auteur Definitie 
Baets (1992) The mapping between IS strategy and business strategy so 
that IT is deployed for supporting competitive advantage. 
Henderson en Venkatraman 
(Henderson & Venkatraman) 
The allocation of IT budgets such that business functions 
are supported in an optimal way. 
Broadbent en Weill (1993) The degree of congruence of an organization's IT strategy 
and IT infrastructure with the organization's strategic 
business objectives and infrastructure. 
Reich en Benbasat (2000) The degree to which the IT mission, objectives, and plans 
support and are supported by the business mission, 
objectives and plans. 
Luftman (2000) Business-IT alignment refers to applying Information 
Technology (IT) in an appropriate and timely way, in 
harmony with business strategies, goals and needs. 
Chan, Huff, Barclay, & Copeland (1997) The situation that occurs when IS functions are 
amalgamated with the most fundamental strategies and 
core competencies of the organization. 
Maes (2000) A continuous process, involving management and design 
sub processes, of consciously and coherently interrelating all 
components of the business/IT relationship to contribute to 
the organization's performance over the time. 
Moody (2003) Managing the resources such as people, technology, and 
outside resources to provide a set of IT services and 
capabilities that are in line with the needs and priorities of 
the businesses. 
Silvius (2009) The degree to which the IT applications, infrastructure and 
organization enable and support the business strategy and 
processes, as well as the process to realize this. 
Santana Tapia (2008) The process to make IT services support the requirements 
of the business, whether such services are individually or 
collaboratively offered. 
Tabel 6 Definities van business/ICT-alignment 
 
Thiadens et al. (Thiadens, Wijgergangs, et al., 2011) hebben op basis van deze verschillende definities 
en invalshoeken BICTA als volgt gedefinieerd:  
 
De mate waarin ICT diensten, i.e. ICT services, -infrastructuur en -organisatie, en de eisen en wensen 
van de organisatie elkaar aanvullen en versterken. 
 
Deze definitie combineert een aantal elementen van verschillende definities en invalshoeken of sluit 
deze bewust uit. Namelijk: 
- BICTA wordt gezien als een meetbare toestand, die echter niet statisch is. Het wordt dus niet 
beschouwd als een te behalen eindstadium, maar kan door een continu verbeterproces op een 
hoger (meetbaar) niveau worden gebracht. 
- De definitie richt zich zowel op operationeel alignment als tactisch - en strategisch alignment. 
- In de definitie wordt onderkend dat alignment van twee kanten moet komen: ICT moet 
afgestemd zijn op de business, maar andersom dient de business zich steeds weer af te vragen 
hoe ICT gebruikt kan worden om nieuwe kansen en mogelijkheden te benutten (Luftman, 2000). 
5.3 BICTA modellen 
Beschrijvende modellen over BICTA helpen het begrip te visualiseren en verder te verduidelijken. Een 
van de meest gerefereerde modellen is het “Strategic Alignment Model” van Henderson en 
Venkatraman (Henderson & Venkatraman, 1993), zie figuur 19 waarin zij twee dimensies 
onderscheiden. De eerste dimensie maakt onderscheid tussen een externe focus die gericht is op de 
omgeving rond de organisatie en de interne focus, die gericht is op de (administratieve) structuren.  
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De tweede dimensie maakt onderscheid tussen de business en ICT. Dit model levert dan de volgende 
vier domeinen op, die in harmonie moeten zijn voor optimale alignment: 
 
1. het (externe) Business Strategy-domein; 
2. het (externe) ICT Strategy-domein; 
3. het (interne) Organizational Infrastructure and Processes-domein; 
4. het (interne) IS Infrastructure and Processes-domein. 
 
In het Strategic Alignment Model (SAM) worden de volgende typen alignment onderkend: 
- De afstemming tussen de externe en de interne laag wordt aangeduid als de strategic fit. 
- De afstemming tussen de business- en de ICT-kolom wordt aangeduid als de functional 
integration. De functional integration wordt onderverdeeld in de strategic integration tussen de 
business- en de ICT-strategiedomeinen en de operational integration tussen de beide interne 
domeinen. 
 
 
Figuur 19 De business/ICT relatie volgens Henderson en Venkatraman (Henderson & Venkatraman, 
1993) 
 
Elk van de vier domeinen is samengesteld uit de onderdelen scope, competenties, governance op het 
externe niveau en infrastructuur, processen en vaardigheden op het interne niveau. 
 
Het SAM model is door verschillende onderzoekers gebruikt als basis voor uitgebreidere versies, om 
BICTA en samenhangende concepten te visualiseren (Chan & Reich, 2007). Een daarvan is het Generic 
framework for the business – IT relationship van Maes et al. (Maes, et al., 2000), zie figuur 20.  
 
Met dit model geven zij onder andere aan dat (a) de infrastructuur de verbindende schakel is tussen 
strategie en uitvoering en (b) ICT indirect ingrijpt op de business, namelijk via de informatie die wordt 
gegenereerd en de communicatie die wordt ondersteund. Op basis hiervan komt hij tot het volgende 
model, op basis waarvan BICTA aspecten in beeld komen. 
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Figuur 20 Het negenvlak model van Maes et al. (Maes, et al., 2000) 
5.4 Het belang van BICTA en het meten van BICTA 
De afgelopen decennia is er uitgebreid onderzoek gedaan naar de impact van BICTA op de prestaties 
van organisaties. Hierbij is empirisch vastgesteld dat organisaties die succesvol zijn in het afstemmen 
van business strategie en ICT strategie beter presteren dan organisaties die deze afstemming minder 
goed op orde hebben (Chan & Reich, 2007) (Luftman, 2007). BICTA leidt tot meer focus en 
strategischer inzet van ICT, wat weer tot verbeterde business prestaties leidt (Chan & Reich, 2007). 
Deze onderzoeken (Silvius, Waal, & Smit, 2009) tonen aan dat een effectieve en efficiënte afstemming 
van de wijze waarop ICT de business ondersteunt bij de uitvoering van strategie en de processen, een 
kritieke succesfactor is. Of, zoals Luftman (Luftman, 2000) stelt: alignment adresseert twee zaken: de 
juiste dingen doen (effectiviteit) en de dingen juist doen (efficiëntie). Hiervoor moeten processen 
worden ingericht waarbij de business en ICT betrokken zijn om gezamenlijk te bepalen welke de juiste 
dingen zijn en te bewaken dat je juiste dingen worden gedaan. 
 
Maar ook voor andere dan de strategische dimensie van alignment is aangetoond dat betere 
alignment leidt tot betere prestaties. Zo hebben Ghosh en Scott (Ghosh & Scott, 2009) aangetoond 
dat het verbeteren van relationele alignment, in het onderzoek voor het verbeteren van kennisdeling 
door participerende organisaties, leidt tot betere resultaten van uitbestede projecten. In een ander 
onderzoek ontdekte Chan (Chan, 2002) dat ook de informele structuren leiden tot betere alignment en 
daardoor tot betere prestaties van een organisatie. Een organisatie die alignment niet op orde heeft, 
zal volgens deze inzichten dus slechter presteren dan organisaties die dat wel hebben.  
 
Behalve in achterblijvende prestaties kan een zwakke BICTA van een organisatie zich volgens Nash 
(Nash, 2009) ook uiten door: 
- weinig wederzijds begrip en informatie-uitwisseling tussen ICT management en business 
management 
- voortdurende onenigheid tussen ICT en de business 
- doorlopend de waarde van ICT in twijfel trekken 
- een gebrek aan visie en strategie 
- een gebrek aan ICT afvaardiging bij business overleg 
- afgebroken, te laat opgeleverde, of niet benutte ICT projecten 
- afnemende business productiviteit 
 
Het belang van BICTA wordt ook in de praktijk erkend. De afgelopen 30 jaar was BICTA steeds één 
van de top 10 issues voor ICT managers (Luftman, 2009). 
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Toch blijft het voor hen een ongrijpbaar en moeilijk te adresseren fenomeen, volgens Luftman om de 
volgende redenen:  
- Managers hebben de neiging om te zoeken naar de ultieme oplossing om BICTA te verbeteren. In 
werkelijkheid moeten echter vele facetten geadresseerd worden om dit te verwezenlijken, zoals 
communicatie, partnerschap, ICT metrieken, governance, personeelsbeleid en technologie. 
- Organisaties moeten zich realiseren dat het er niet om gaat hoe ICT is afgestemd op de 
organisatie, maar hoe ICT en organisatie zijn afgestemd op elkaar. 
- Organisaties moeten verder gaan dan de focus op de ICT-voorzieningen alleen bij het nastreven 
van alignment. 
- Business- en ICT managers maken geen gebruik van beschrijvende en voorschrijvende modellen 
om de complexiteit van het alignment vraagstuk op te lossen. 
- Er bestaat onder ICT managers onduidelijkheid over het begrip BICTA, onder andere veroorzaakt 
door het gebruik van telkens verschillende “buzz words” waarmee naar BICTA verwezen wordt, 
bijvoorbeeld “linkage”, “balance”, “coordination”, “fit”, “harmony”, (Maes, et al., 2000). 
 
BICTA is dus van belang voor organisaties, maar tegelijkertijd is het ook een ongrijpbaar en complexe 
aangelegenheid. Dit maakt het noodzakelijk BICTA te kunnen meten, want alleen dan is men in staat 
vast te stellen: 
- hoe het is gesteld met de volwassenheid van alignment in een organisatie. Het liefst uitgedrukt op 
uiteenlopende domeinen zodat inzichtelijk wordt waar zich eventuele zwakheden bevinden. 
- waar verbeteringen nodig zijn en op welke wijze deze doorgevoerd kunnen worden. 
 
Diverse onderzoekers hebben dit onderkend en hebben methoden ontwikkeld om BICTA in een 
organisatie te meten (Chan & Reich, 2007) (Tapia, 2009). Het Alignment Maturity Model van Luftman 
is één van de meest gerefereerde modellen voor het meten van het alignment niveau binnen een 
organisatie. Dit model is gebaseerd op het Strategic Alignment Model van Henderson en Venkatraman 
(figuur 19) en het onderzoek dat Luftman verrichtte naar de versterkende en verzwakkende krachten 
van business/ICT-alignment (tabel 7).  
 
Hierbij stelde hij vast dat eenzelfde kracht zowel versterkend als verzwakkend kan zijn en dus een rol 
kan spelen aan beide kanten van het spectrum. Het vermogen om business en ICT op elkaar af te 
stemmen komt zodoende neer op het in balans brengen van de twee uitersten van een variabele.  
 
Versterkende kracht Verzwakkende kracht 
Top management staat achter ICT Top management staat niet achter ICT 
ICT is betrokken bij strategie ontwikkeling ICT kan toezeggingen niet nakomen  
ICT begrijpt de business ICT begrijpt de business niet  
Er is een business-ICT partnerschap Business en ICT missen goede relatie/partnerschap 
ICT-projecten zijn juist geprioriteerd ICT is niet in staat om prioriteiten vast te stellen 
ICT toont leiderschap ICT management mist leiderschap 
Tabel 7 BICTA versterkende en verzwakkende krachten volgens Luftman (Luftman, 2000) 
 
Gebaseerd op de componenten van het Strategic Alignment Model (figuur 19) en deze variabelen 
(tabel 6), onderkent Luftman zes factoren of criteria om de volwassenheid van BICTA vast te stellen 
(figuur 21). 
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Figuur 21 Het Alignment Maturity Model van Luftman (6 factoren, 43 meetpunten) 
 
Deze zes factoren of criteria zijn: 
 
Ad 1. Uitwisseling 
Een effectieve uitwisseling van ideeën, kennis en informatie tussen de organisatie en ICT is van groot 
belang voor het succesvol implementeren van een business en/of ICT strategie. Vaak is er weinig 
begrip over en weer tussen de ICT- en de businessorganisatie, terwijl dit juist van groot belang is 
gezien de veelal dynamische omgeving waarin veel organisaties zich bevinden.  
 
Ad 2. Partnerschap 
De relatie tussen de ICT- en businessorganisatie speelt een belangrijke rol bij BICTA. Alleen als beide 
partijen elkaars belang en bijdrage erkennen en waarderen en er voldoende onderling vertrouwen 
bestaat, kan er een goed partnerschap gevormd worden. Dat schept ruimte voor ICT om de business 
niet alleen te ondersteunen, maar ook om een rol te spelen bij het bepalen en vormgeven van de 
business strategie. 
 
Ad 3. Waarde 
ICT organisaties zijn in het algemeen slecht in staat om hun toegevoegde waarde voor de business 
begrijpelijk en overtuigend aan het voetlicht te brengen, terwijl het belang hiervan evident is: van een 
organisatie die niet kan aantonen welke toegevoegde waarde zij heeft, staat al snel het bestaansrecht 
ter discussie. Een ICT organisatie moet dus in staat zijn om met meetbare, reproduceerbare en 
begrijpelijke gegevens haar waarde aan te tonen. Hiermee, zo geeft Luftman (Luftman, 2003) aan, 
kunnen performance metrieken continu beoordeeld worden, zodat: 
1. vastgesteld kan worden op welke onderdelen sprake is van onderpresteren en 
2. op welke wijze de prestaties kunnen worden verbeterd. 
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Ad 4. IT-governance 
Bij IT-governance gaat het erom hoe de zeggenschap over resources, risico’s, conflictbeheersing en 
verantwoordelijkheid van ICT is gedeeld met de business. Hieronder vallen onder andere prioriteiten 
issues en project selecties, waarvoor het van belang is dat deze in goed en formeel overleg tussen ICT 
en business worden vastgesteld. 
 
Ad 5. Scope en Architectuur 
Met deze factor wordt bepaald in hoeverre ICT in staat is om: 
- de organisatie transparante ondersteuning te bieden met een flexibele infrastructuur 
- nieuwe technologieën te evalueren en effectief toe te passen 
- aanpasbare oplossingen voor de eisen en wensen van de business te bieden 
- afgesproken standaarden na te leven en af te dwingen. 
 
Ad 6. Kennis en Vaardigheden 
Hieronder vallen alle aan human resources gerelateerde aangelegenheden van ICT, zoals inhuur en 
uitstroom van personeel, motivatie, scholing en de cultuur binnen een organisatie. Voor BICTA is het 
van belang dat ICT-personeel zich betrokken en verantwoordelijk voelt en geschikt is om te werken in 
een dynamische omgeving. Ook is het van belang dat zowel personeel als organisatie in staat zijn snel 
te leren van opgedane ervaring. Daarnaast moet optimaal gebruik gemaakt kunnen worden van 
innovatieve ideeën en ondernemerschap. 
 
Luftman (Luftman, 2000) heeft de zes factoren gebruikt om een scan te ontwikkelen waarmee 
organisaties doorgelicht kunnen worden op de mate van afstemming van de wensen van de 
organisatie en haar inzet van ICT. Voor elk van de zes factoren zijn een aantal meetpunten vastgesteld 
(in totaal 43, zie figuur 21), die met een zogenaamde Likert-schaal gewaardeerd worden door 
respondenten. Zodoende wordt per factor een volwassenheidsniveau bepaald. Voor elke factor heeft 
Luftman vijf volwassenheidsniveaus vastgesteld: 
1. Ad hoc 
Er bestaat geen of nauwelijks alignment tussen business en ICT en het proces om dit te 
verbeteren is van nature ad hoc. Dit niveau kenmerkt zich bijvoorbeeld door een slechte 
communicatie tussen de business- en ICT-organisatie en het beschouwen van ICT als kostenpost. 
2. Afgesproken 
Tussen de business- en ICT-organisatie bestaat een beperkte mate van begrip, de business is wel 
overtuigd van de noodzaak van ICT voor het doelmatig kunnen uitvoeren van bepaalde processen. 
3. Ingeregeld, bestuurd  
Er bestaat een goed, wederzijds begrip van de mogelijkheden en waarde van ICT. Er wordt 
enigszins kosteneffectief gewerkt, dit wordt ook inzichtelijk gemaakt. 
4. Beter en kwantitatief bestuurd 
De inzet van ICT wordt door de organisatie bestuurd, er wordt kosteneffectief gewerkt en ICT en 
organisatie bepalen samen de strategie en richting van de organisatie. 
5. Geoptimaliseerd 
ICT wordt optimaal ingezet en bestuurd, ook met externe partners. ICT wordt ontwikkeld met 
partners en ICT investeringen worden onderbouwd door een business organisatie. 
 
Binnen elk van de niveaus heeft Luftman voor elke factor een kenmerk beschreven, zodat elke factor 
gemeten, beoordeeld en verbeterd kan worden. Luftman (Luftman, 2007) stelde verder vast dat de 
perceptie op BICTA van business personeel en ICT’ers kan afwijken. Business managers neigen ertoe 
de mate van alignment hoger te waarderen dan ICT managers. Ook Nash (Nash, 2009) stelde deze 
Alignment Gap vast. Het is dus van belang om, bij het doorlichten van organisaties door middel van 
deze scan, respondenten van beide kanten te selecteren. 
 
Het volwassenheidsmodel van Luftman is op uitgebreide schaal gevalideerd onder andere door 
Sledgianowski, Luftman en Reilly (Sledgianowski, Luftman, & Reilly, 2006) en Luftman, Dorociak, 
Kampaiah en Rigoni (Luftman, Dorociak, Kempaiah, & Rigoni, 2008). Daarnaast is dit model op 
uitgebreide schaal toegepast in diverse onderzoeken door onder andere Luftman (Luftman, 2007) en 
Nash (Nash, 2009). 
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5.5 Bevindingen literatuur inzetten van ICT voorzieningen ter ondersteuning van 
organisaties 
In deze thesis wordt onder de inzet van ICT voorzieningen ter ondersteuning van organisaties 
verstaan het continu voldoen aan de functionele en prestatie eisen ten aanzien van de ICT 
voorzieningen. Er is sprake van een optimale inzet van ICT indien continu voldaan wordt aan de 
functionele en prestatie eisen ten aanzien van de ICT voorzieningen. Luftman (Luftman, 2000) stelt 
dat een optimale inzet nooit bereikt wordt. De benodigde afstemming hiervoor tussen de organisatie 
en ICT heeft dynamiek en de eisen aan deze afstemming zijn steeds in ontwikkeling. Daarom moeten 
hiervoor processen worden ingericht ter borging van twee zaken: de juiste dingen doen (effectiviteit) 
en de dingen juist doen (efficiëntie). 
 
De inzet van ICT wordt tijdens het onderzoek op een kwantitatieve wijze geverifieerd met behulp van 
het BICTA maturity model van Luftman (Luftman, 2000) (Luftman, 2003) aan de hand van de factor 
waarde. Een ICT organisatie moet namelijk in staat zijn om met meetbare, reproduceerbare en 
begrijpelijke gegevens haar waarde aan te tonen. Hiermee, zo geeft Luftman (Luftman, 2003) aan, 
kunnen organisaties continu beoordeeld worden, zodat: 
1. vastgesteld kan worden op welke onderdelen sprake is van onderpresteren en 
2. op welke wijze de prestaties kunnen worden verbeterd. 
 
In het volgende hoofdstuk wordt toegelicht waarom tevens de factor sturing van ICT voorzieningen 
(ICT-governance) met behulp van dit model op een kwantitatieve wijze wordt geverifieerd. De overige 
vier factoren worden bewust buiten beschouwing gelaten op grond van de afbakening van dit 
onderzoek. 
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6. Sturing van ICT voorzieningen (ICT-governance) en organisatie 
van ICT voorzieningen  
Voor dit onderzoek, met als doel het opstellen van een referentiemodel om te komen tot 
aanbevelingen voor de inzet van cloud computing diensten binnen organisaties en voor de 
(noodzakelijke) verandering van de sturing en organisatie van de (achterblijvende) ICT afdeling, is het 
van belang de theorie over sturing van ICT voorzieningen (ICT-governance) en de organisatie van ICT 
voorzieningen daarbij te betrekken. Eerst wordt nagegaan wat in de literatuur onder sturing van 
organisaties en haar bedrijfsprocessen wordt verstaan om dit vervolgens meer specifiek voor sturing 
van ICT voorzieningen te beschrijven. Daarmee wordt een, binnen dit onderzoek toepasbare, definitie 
voor ICT-governance vastgesteld. De implementatiewijze, het belang en de meetbaarheid van ICT-
governance worden vervolgens behandeld omdat het meten van ICT-governance een onderdeel vormt 
van het referentiemodel. Daarna wordt ingegaan op de organisatie van ICT voorzieningen en welke 
rollen daarbij onderkend worden om middels het referentiemodel vast te kunnen stellen door wie deze 
rollen op dit moment worden vervuld. Als laatste wordt bekeken wat de relatie is tussen sturing en 
organisatie van ICT voorzieningen en de inzet van cloud computing diensten om de veranderingsvisie 
ten aanzien van de bestaande rollen in het referentiemodel op te kunnen nemen. 
6.1 Sturing van organisaties en sturing van ICT voorzieningen (ICT-governance) 
6.1.1 Indeling bedrijfsprocessen in relatie tot het besturingsraamwerk 
Al sinds de jaren vijftig werkt men met processen. Het proces denken is afkomstig uit de industrie. De 
werkwijze en procesindeling zijn inmiddels behoorlijk uitgekristalliseerd. De laatste 10 à 15 jaar is het 
proces denken ook geïntroduceerd bij de overheid en andere profit en non–profit administratieve 
'fabrieken' en dienstverlenende bedrijven. In het begin bestond er, vooral bij overheidsinstellingen, 
een sterke neiging om het wiel opnieuw uit te vinden. ‘Wij zijn uniek en niet te vergelijken met 
anderen’ is een veel gehoorde uitspraak. Naarmate de procesontwikkeling in administratieve fabrieken 
vastere grond onder de voeten begon te krijgen, ontstond het inzicht dat er naast aanzienlijke 
verschillen ook behoorlijke overeenkomsten zijn (Nieuwenhuis, 2003-2010). 
 
Een inmiddels algemeen geaccepteerd uitgangspunt is dat er in elke organisatie drie hoofdprocessen 
zijn: primaire –op de klant gerichte– processen, ondersteunende processen en besturende processen. 
Deze basisindeling is weergegeven in figuur 22 en vormt een generiek sjabloon waarbinnen elke 
organisatie zijn eigen variaties kent. Primaire processen zijn daarbij het meest onderscheidend. 
Besturende en ondersteunende processen zijn bij vrijwel alle organisaties in hoofdlijnen hetzelfde 
opgebouwd (Nieuwenhuis, 2003-2010). 
 
Figuur 22 Basis indeling processen (Nieuwenhuis, 2003-2010) 
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Basisindeling bedrijfsprocessen: 
 
Besturende processen 
Besturende– of managementprocessen omvatten alle activiteiten betreffende het plannen, 
controleren, evalueren en bijsturen. In een procesgerichte organisatie vindt besturing op strategisch, 
tactisch en operationeel niveau plaats. Daarnaast onderscheiden we nog de besturing van de 
procesontwikkeling zelf. Dit soort besturende processen wordt verbeterprocessen genoemd. 
 
Primaire processen  
Primaire processen (ook kern– of operationele processen genoemd) beschrijven de dienstverlening of 
het productieproces. Primaire processen lopen van klant tot klant. Voor een productiebedrijf zijn dat: 
productontwerp, productontwikkeling, de productie zelf en de logistieke distributiefunctie. Voor een 
dienstverlenend bedrijf: intake, behandeling en nazorg. 
 
Ondersteunende processen 
Ondersteunende processen zijn ondersteunend aan de primaire processen (uiteraard ook aan de 
besturingsprocessen en zichzelf). Resultaat is mensen en middelen zoals informatie, faciliteiten 
(huisvesting) en financiën. 
 
Nieuwenhuis (Nieuwenhuis, 2003-2010) heeft deze basisindeling voor bedrijfsprocessen nader 
beschouwd door gebruik te maken van diverse proces classificatieschema’s (International 
Benchmarking Clearinghouse, Managelli ISBN 0814402364, Processmapping, Hunt, ISO 9000:2000 en 
SqEME, Van Oosten). Zo laat hij in onderstaand hiërarchisch processchema (figuur 23) zien dat deze 
indeling verder kan worden uitgesplitst. 
 
Figuur 23 Hiërarchisch processchema (Nieuwenhuis, 2003-2010) 
 
Nieuwenhuis (Nieuwenhuis, 2003-2010) maakt onderscheid tussen de strategische en tactische 
besturende processen die terugkomen in tak 1 besturen en tak 2 voorbereiden. Beide besturende 
processen zijn opgebouwd volgens de PDCA–cirkel: het analyse proces omvat de pro–act fase, het 
besturend proces plan, do, check en re–act. De operationele besturing maakt een geïntegreerd 
onderdeel uit van de primaire processen.  
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De primaire processen in tak 3 zijn organisatiespecifiek. De ondersteunende processen zijn 
opgenomen in tak 4 ondersteunen. Er is onderscheid gemaakt in mensen (personeelsmanagement) en 
middelen. De middelen processen worden onderverdeeld in informatie management, communicatie 
management, facility management en financieel management.  
 
We zien de keten- of inkoopprocessen niet in het hoofdschema terugkomen. Inkoopprocessen staan 
als het ware ‘achter’ de primaire en ondersteunende processen, afhankelijk van de mate waarin de 
organisatie deze activiteiten zelf doet of uitbesteed. We zullen deze processen behandelen samen met 
de ondersteunende processen. 
 
In tak 5 zien we de verbeterprocessen terugkomen. Verbeterprocessen zijn eigenlijk een soort 
besturende processen. Deze processen ontwikkelen en verbeteren immers de structuur en cultuur 
waarmee de vorm en werking van de organisatie bepaald wordt. De naam verbeterprocessen is 
gekozen omdat het niet zozeer gaat om het eenmalig inrichten van de organisatie maar om het 
herinrichten, het leren en verbeteren op basis van de ervaringen in alle andere processen. 
 
In figuur 24 is weergegeven hoe de indeling in processen zich verhoudt tot het besturingsraamwerk. 
 
 
Figuur 24 Hiërarchische proces indeling in relatie tot het besturingsraamwerk (Nieuwenhuis, 2003-
2010) 
 
Verticaal zien we de te besturen aspecten (managementbouwstenen); horizontaal de 
besturingsniveaus (strategisch, tactisch en operationeel). De strategische en tactische 
besturingsprocessen strekken zich dwars uit over alle te besturen aspecten. Op het operationele 
niveau zijn de aspecten één–op–één vertaald in processen. De primaire processen leveren de 
resultaten aan de klant. De ondersteunende processen de mensen en middelen. De verbeterprocessen 
betreffen structuur en cultuur en de externe inkoop/ketenactiviteiten worden afgedekt door de 
ketenprocessen. Al deze processen vallen onder verantwoordelijkheid van het topmanagement.  
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6.1.2 Definitie enterprise governance 
Wanneer de integrale verantwoordelijkheid en de rol van het topmanagement van organisaties nader 
beschouwd wordt dan wordt gesproken over enterprise governance (Nederlands: bestuur van de 
organisatie). Hamaker (Hamaker, 2003) definieert dit als ‘Enterprise governance is the accountability 
framework for all management processes’. Het IFAC (International Federation of Accountants) heeft 
dit op een vergelijkbare wijze gedefinieerd; ‘Enterprise governance constitutes the entire 
accountability framework of the organization’. Op dit niveau moeten de richtlijnen van Sarbanes-Oxley 
en code Tabaksblat gepositioneerd worden. 
 
Zoals weergegeven in figuur 25 is voor de juiste enterprise governance nodig: het management van 
het management en een hogere standaard van de organisatie discipline (Hamaker & Hutton, 2005). 
De directie (Engels: board) en het uitvoerend management (Engels: executives) besturen, coördineren 
en monitoren alle management componenten, waarbij complexe structuren en processen vlekkeloos 
moeten samenwerken en niet mogen conflicteren, elkaar mogen beconcurreren of uitdagen.  
 
 
Figuur 25 Enterprise Governance Architecture (Hamaker & Hutton, 2005) 
 
Figuur 26 is een vereenvoudigde weergave van figuur 25. Uit deze figuur 26 blijkt dat enterprise 
governance bestaat uit corporate governance en business governance welke voortkomen uit de twee 
primaire dimensies conformiteit en prestatie, die in evenwicht moeten zijn. Bedrijfsstrategie en risico 
strategie moeten continu worden aangepast. Enterprise governance biedt een geïntegreerd kader om 
zowel de waardecreatie drijfveren die de organisatie voortstuwen en handhaving van de juiste en 
adequate controles en maatregelen te verbeteren. Organisaties die een gezond evenwicht tussen 
conformiteit en de prestaties bereiken hebben de beste vooruitzichten op lange termijn succes 
(Carnegie, 2005).  
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Figuur 26 The Enterprise Governance framework (Hamaker & Hutton, 2005) 
 
Corporate governance is goed ondernemingsbestuur (Hooge, 2005). Zij neemt als uitgangspunt dat 
het begrip 'goed' zowel een technische als een normatieve kant heeft. In technische zin verwijst het 
woord goed naar het feit dat ondernemingsbestuur kwalitatief goed moet zijn en doet het een beroep 
op deskundigheid en professionaliteit. In normatieve zin verwijst het woord goed naar het feit dat 
ondernemingsbestuur deugdelijk moet zijn en gaat het over integriteit en betrouwbaarheid.  
Hessels en Hooge (Hessels & Hooge, 2006) onderscheiden hierbij drie hoofdprocessen:  
1. sturen: het formuleren van de strategische richting voor de toekomst van de onderneming op 
langere termijn en zorg dragen voor de uitvoering hiervan. 
2. toezicht: het zich informeren over en houden van toezicht op de prestaties van de bestuurders. 
3. verantwoording: verantwoording afleggen aan diegenen die een legitieme eis daartoe hebben.  
 
Hessels en Hooge (Hessels & Hooge, 2006) stellen dat corporate governance een actueel en 
prominent thema is, omdat het zowel binnen landen afzonderlijk als in het verband van internationale 
organisaties zoals de OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development) en de 
Europese Unie afspeelt. Tot op heden is de aandacht bij het thema 'corporate governance' oftewel 
'goed ondernemingsbestuur' vooral gericht op beursgenoteerde bedrijven en op maatschappelijke 
organisaties zoals zorg- en welzijnsinstellingen, woningbouwcorporaties, scholen, culturele instellingen 
en 'goede doelen'-organisaties (health care governance, educational governance, cultural governance, 
enzovoort). Een belangrijk doel van goed ondernemingsbestuur is het terugwinnen van het 
vertrouwen van vertegenwoordigers van respectievelijk het private en het publieke kapitaal: belegger 
en burger.  
 
Hessels en Hooge (Hessels & Hooge, 2006) stellen dat voor MKB 'corporate governance' minder hoog 
op de agenda staat. Hiervoor zijn verschillende verklaringen te geven. Ten eerste is de schade die 
grote, al dan niet beursgenoteerde ondernemingen de maatschappij kunnen berokkenen door de 
gevolgen van slecht bestuur beter zichtbaar en lijkt daardoor veel omvangrijker dan de schade die 
MKB per onderneming door wanbestuur kan aanrichten. Daardoor is de maatschappelijke druk voor 
goed ondernemingsbestuur in MKB niet zo groot en wordt de noodzaak er aandacht aan te besteden 
niet even sterk gevoeld als bij beursgenoteerde ondernemingen. Ten tweede worden in de literatuur 
argumenten dikwijls aangedragen ter onderbouwing van de stelling dat governance vraagstukken niet 
of minder spelen bij MKB. Deze argumenten luiden dat er minder belangentegenstellingen zijn 
vanwege: 
- de geringe of afwezige afstand tussen aandeelhouders en bestuurders 
- het feit dat aandeelhouders betrokken zijn en zeggenschap hebben 
- de kleinere omvang van de bedrijven waardoor de activiteiten minder zijn opgesplitst.  
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Een derde verklaring is dat de noodzaak van 'goed ondernemingsbestuur' voor MKB wél wordt ervaren 
en governance-vraagstukken er wel degelijk spelen, maar niet als zodanig worden benoemd, of 
anders worden benoemd. Hessels en Hooge (Hessels & Hooge, 2006) stellen dat goed bestuur in MKB 
organisaties gaat over de posities en rollen van verschillende betrokkenen zoals directeuren-(groot)-
aandeelhouders (D(G)A's), personeel, eventueel commissarissen en belanghebbenden bij sturen, 
toezicht houden en verantwoorden. 
6.1.3 Definitie sturing van ICT voorzieningen (ICT governance) 
Het bestuur van de ICT-functie is net als elke andere corporate functie (bijvoorbeeld financiën of 
human resources) rechtstreeks en nauw verbonden met enterprise governance. Het definiëren van 
enterprise governance, corporate governance en inzicht hebben in de relatie en de afhankelijkheden 
tussen enterprise governance, corporate governance en ICT governance is een noodzakelijke 
voorwaarde voor een effectieve ICT-governance implementatie.  
 
Voor het begrip ICT-governance bestaat binnen de wetenschappelijke literatuur geen eenduidige 
definitie en uitleg; het kent eenzelfde soort onduidelijkheid en ongrijpbaarheid als BICTA. In hun 
studie naar ICT-governance bij 300 organisaties stelden Weill en Ross (Weill & Ross, 2005) vast dat dit 
onderwerp ook een mysterie is onder topmanagers. Niet alleen het begrip is onbekend, maar ook de 
wijze waarop de ICT-governance is ingericht in hun organisatie is voor velen een vraag. Gemiddeld is 
bij slechts één op de drie bekend hoe de governance van ICT is vormgegeven binnen zijn of haar 
organisatie. Eenzelfde beeld is terug te vinden bij de definities van ICT-governance in de literatuur; er 
zijn verschillende definities van het begrip. Dijkstra (Dijkstra, 2010) heeft in zijn thesis gevonden 
definities in kaart gebracht. Tabel 8 geeft een overzicht van deze definities. Simonsson en Ekstedt 
(Simonsson & Ekstedt, 2006) onderzochten in 60 wetenschappelijke artikelen de definitie van ICT-
governance. De meest voorkomende definities zijn de eerste vijf zoals weergegeven in tabel 8 van 
Dijkstra (Dijkstra, 2010). 
 
Auteur Definitie 
Luftman (1996) IT governance is the degree to which the authority for making IT decisions is 
defined and shared among management, and the processes managers in both 
IT and business organizations apply in setting IT priorities and the allocation 
of IT resources. 
De Haes en Van 
Grembergen 
(2004) 
IT governance is the organizational capacity exercised by the board, executive 
management and IT management to control the formulation and 
implementation of IT strategy and in this way ensure the fusion of business 
and IT. 
IT Governance 
Institute (2004) 
IT governance is the responsibility of board directors and executive 
management. It is an integral part of enterprise governance and consists of 
the leadership and organizational structures and processes that ensure that 
the organization’s IT sustains and extends the organization’s strategies and 
objectives. 
Weill en Ross (2004) IT governance is specifying the decision rights and accountability framework 
to encourage desirable behaviour in using IT. 
Webb (2006) IT Governance is the strategic alignment of IT with the business such that 
maximum business value is achieved through the development and 
maintenance of effective IT control and accountability, performance 
management and risk management. 
Simonsson (2008) IT governance is the preparation for, making of, and implementation of IT-
related decisions regarding goals, processes, people, and technology on a 
tactical or strategic level. 
Thiadens (2008) Het raamwerk van besluitvorming en verantwoordelijkheid in een organisatie 
of in een geheel van organisaties zoals een keten of community, om het 
gewenste resultaat met ICT te realiseren. 
Tabel 8 Definities van ICT-governance uit de literatuur (Dijkstra, 2010) 
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Op basis van hun analyse constateerden Simonsson en Ekstedt (Simonsson & Ekstedt, 2006) dat ICT-
governance gaat over het besluitvorming van de “assets”, i.e. de gebruikte hard- en software, de 
uitgevoerde processen, het personeel en de strategische IT doelen van de organisatie. Op basis van 
hun bevindingen stelden zij een definitie op die de gebieden waarover de besluitvorming plaatsvindt 
benoemt, en die aangeeft dat het gaat om zowel tactisch als strategische beslissingen. 
 
De Haes en Van Grembergen (Haes & Grembergen, 2004) stelden vast dat de definities weliswaar op 
onderdelen verschillen, maar dat zij zich allen concentreren op: 
1. het realiseren van de verbinding tussen ICT en de business 
2. de primaire verantwoordelijkheid van het topmanagement van een organisatie.  
 
Thiadens (Thiadens, 2008) stelt vast dat in de definities vaak wordt gesproken over besluitvorming en 
verantwoordelijkheden over de ontwikkeling, het beheer en de exploitatie van ICT-voorzieningen 
binnen een organisatie. Hij verruimt de definitie zodat deze ook toepasbaar is in een keten van 
samenwerkende organisaties.  
 
In deze thesis wordt voor ICT-governance de definitie van (Weill & Ross, 2004) gehanteerd omdat dit 
de enige definitie is die openlaat wie bepaalt, de organisatie of ICT. 
6.1.4 Structuren, processen en relationele mechanismen 
De Haes en Van Grembergen (Haes & Grembergen, 2004) stellen dat ICT governance wordt 
geïmplementeerd door een mix van uiteenlopende structuren, processen en relationele mechanismen. 
Hierbij moet men rekening houden met soms conflicterende interne en externe factoren. Het 
vaststellen van de juiste combinatie van mechanismen is een complexe aangelegenheid, waarbij 
aangetekend moet worden dat een goed werkende oplossing voor de ene organisatie niet per definitie 
werkt bij een willekeurige andere organisatie. In een vervolgonderzoek werd door De Haes en Van 
Grembergen (Haes & Grembergen, 2008) vastgesteld dat er een minimale inrichting van zeven ICT-
governance mechanismen benodigd is die hoogst effectief en relatief gemakkelijk te implementeren 
zijn:  
1. een ICT stuurgroep 
2. portfolio management 
3. ICT budget bewaking en rapportage 
4. ICT leiderschap 
5. rapportage van de CIO aan de CEO of COO 
6. ICT project stuurgroep 
7. project governance/management methoden 
 
Dhillon, Coos en Paton (Dhillon, Coos, & Paton, 2010) stellen dat ICT governance erop gericht is om 
meer waarde uit ICT te halen, waarbij rekening moet worden gehouden met het te nemen risico en 
aandacht moet worden gegeven aan de noodzaak ICT zo in te zetten, dat men kan voldoen aan 
vigerende wetgeving. Om de ICT te sturen adviseren zij om hierbij uit te gaan van een architectuur en 
bij de besluitvorming een transparant overzicht te hebben van de ICT portfolio. 
 
De samenhang tussen business en de aandacht voor de externe klant vereist andere kennis en 
ervaring dan de ICT specifieke alleen (R. P. W. Poels & Veen, 2003). Dit zorgt voor een verbreding van 
de ICT-functie waarbij door hen de volgende drie aandachtsgebieden worden onderkend, namelijk:  
1. ICT-governance  
2. Architectuur  
3. Regie  
 
Deze samenhang van de ICT-functie is weergegeven in figuur 27 (R. P. W. Poels & Veen, 2003). 
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Figuur 27 Samenhang ICT functie (R. P. W. Poels & Veen, 2003) 
 
De ICT-functie bestaat uit de volgende samenhangende aandachtsgebieden: 
 
ICT Governance  
Om ondernemerschap te kunnen stimuleren met behoud van efficiency en effectiviteit is er een set 
van basisafspraken nodig over de besturing van het ICT-werkveld in brede zin. Iedereen die te maken 
heeft met ICT krijgt zo duidelijkheid en eenduidigheid over de spelregels die noodzakelijk zijn om als 
organisatie een betere propositie in de markt te verwerven via de inzet van ICT (Weill & Woodham, 
2002). Die afspraken moeten in samenspel worden opgesteld en nageleefd. De onderwerpen 
waarover afspraken moeten worden gemaakt, zijn onder andere:  
- taken en verantwoordelijkheden ten aanzien van ICT  
- infrastructurele voorzieningen  
- architectuurprincipes  
- budgettering en financiering  
- Informatiebeveiliging  
 
Architectuur  
In deze thesis wordt de in paragraaf 5.1 weergegeven definitie van Thiadens (Thiadens, 2008) 
gehanteerd. Het is niet voldoende om architectuur slechts toe te passen op nieuwe ontwikkelingen. 
De bestaande portfolio, de ICT assets ofwel de operationele ICT voorzieningen opgebouwd uit 
infrastructuren en applicaties, dient nauwlettend in de gaten gehouden te worden. Enerzijds vanuit 
het oogpunt van kostenbeheersing en anderzijds vanuit het oogpunt van de kwaliteit van de 
verschillende ICT-componenten. 
 
Regie  
De regiefunctie houdt in: regisseren van alle noodzakelijk technische aanpassingen, beheren van de 
totale informatiehuishouding evenals ondersteunen van de gebruikers bij gebruik van de systemen. Dit 
betekent dat de regiefunctie een keuze moet maken tussen daadwerkelijke uitvoering van activiteiten 
(installatie, ontwikkelen, beheer, helpdesk) in eigen huis of uitbesteding. Uiteraard wordt deze keuze 
gemaakt op basis van de eisen die het lijnmanagement stelt.  
 
De regiefunctie vereist kennis en ervaring op de volgende gebieden:  
- leiden van technische projecten op het gebied van vernieuwingen in de informatiearchitectuur  
- selecteren van IT-bouwstenen en –leveranciers  
- maken van afspraken/contracten met leveranciers  
- aansturing externe partijen om de kwaliteit van de dienstverlening te bewaken  
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6.1.5 Het belang van ICT-Governance 
In het voorgaande is uitgewerkt hoe er in de literatuur aangekeken wordt tegen ICT-governance. 
Hierbij is echter nog niet aan de orde gekomen welke voordelen organisaties kunnen halen uit het 
goed inrichten van ICT-governance. Volgens Weill en Ross (Weill & Ross, 2004) zijn er vele redenen 
waarom ICT-governance te belangrijk is om aan het toeval over te laten. Ook Dahlberg en Kivijärvi 
(Dahlberg & Kivijärvi, 2006) en het ICT-governance Institute (IT_Governance_Institute, 2011) geven 
aan dat er meerdere redenen zijn om voldoende aandacht te besteden aan ICT-governance in 
organisaties.  
 
De belangrijkste reden is dat betere ICT-governance leidt tot betere bedrijfsresultaten. In hun studie 
onder 300 organisaties stelden Weill en Ross (Weill & Ross, 2004) vast dat bedrijven met een 
effectieve ICT-governance 20% meer winst maken dan andere, gelijksoortige bedrijven. Een tweede 
reden is dat organisaties de waarde van ICT voor de business willen kunnen meten. ICT is immers, 
afhankelijk van het type organisatie in meer of mindere mate, een forse uitgavenpost binnen een 
organisatie. Ten derde is het van belang dat de inzet en het rendement van ICT optimaal is afgestemd 
op de korte- en lange termijn doelen van de organisatie. Daarnaast moeten ook steeds nieuwe, 
technologische ontwikkelingen geëvalueerd en waar nodig ingepast kunnen worden. Een laatste reden 
is dat de span of control van het topmanagement relatief beperkt is. Zij kan niet betrokken zijn bij alle 
ICT-gerelateerde investeringsverzoeken en beslissingen. Een heldere, goed werkende ICT-governance 
in een organisatie zorgt ervoor dat bepaalde beslissingen op een lager niveau in de organisatie 
genomen kunnen worden, consistent zijn en in lijn met het uitgezette beleid. 
6.1.6 Het meten van ICT-Governance 
Eén van de factoren om te komen tot een optimale afstemming is het zorgen voor sturing van de ICT 
voorzieningen. Mede daarom is het belang van ICT-Governance groot en dan is het noodzakelijk om 
vast te kunnen stellen wat het volwassenheidsniveau hiervan is.  
 
In het vorige hoofdstuk is beargumenteerd dat de reden voor de inzet van ICT tijdens het onderzoek 
op een kwantitatieve wijze geverifieerd wordt met behulp van het BICTA maturity model van Luftman 
(Luftman, 2000) (Luftman, 2003) aan de hand van het aspect waarde. Om op een eenduidige 
kwantitatieve wijze inzicht te verkrijgen in het volwassenheidsniveau van ICT governance wordt 
tijdens het onderzoek ICT-Governance tevens geverifieerd met behulp van het BICTA maturity model 
van Luftman (Luftman, 2000) (Luftman, 2003). Het aspect ICT-governance zoals eerder beschreven in 
paragraaf 5.4. wordt hiervoor uiteraard als uitgangspunt genomen. Op deze wijze wordt op een 
eenduidige kwantitatieve wijze inzicht verkregen in beide belangrijke aspecten. 
 
6.2 Organisatie van ICT voorzieningen (ICT-rollen) 
Er wordt een verandering verwacht in de sturing en organisatie van de achterblijvende ICT afdeling 
door de inzet van cloud computing. Deze verwachte verandering kan leiden tot enige herschikking van 
bestaande taken. Hiervoor kan van verschillende modellen gebruik gemaakt worden. 
 
Kijkend naar de modellen, dan kent elk model een vertaling van organisatiedoelen naar de informatie 
nodig om die doelen te ondersteunen. In het geval van grote aantallen of verre afstanden wordt bij 
deze informatievoorziening gebruik gemaakt van ICT. Deze vertaling loopt van organisatiedoelen naar 
informatievoorziening en ICT op strategisch niveau. Van daaruit gaat zij naar inrichting van een 
organisatie, inrichting van de informatievoorziening en inrichting van de ICT. En tenslotte gaat men 
werken met die organisatie en met die informatie ondersteunt door ICT. Dit causale verband vindt 
men het scherpst terug in het Amsterdams Informatiemanagement Model (AIM) ook bekend als het 
negenvlaksmodel in figuur 28. Dit model is ontwikkeld door de Universiteit van Amsterdam. 
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Figuur 28 Amsterdams Informatiemanagement Model (AIM) \ negenvlaksmodel 
 
Dit model kan men hanteren, als men wil weten, welke afspraken voor werkwijze, organisatie en 
sturing, en producten en diensten voor elk vlak worden gemaakt en hoe dit nu beïnvloedt wordt door 
interactie met andere vlakken van het negenvlaksmodel. Het model stelt iemand in staat de rollen aan 
te geven en tegelijk de producten en diensten, waarvoor een rol aansprakelijk is. Dit is weergegeven 
in figuur 29. Binnen het zo ontwikkelde raamwerk zijn verschillende invalshoeken mogelijk om naar de 
betreffende problematiek te kijken. Binnen het AIM model worden daartoe rollen onderscheiden die 
indicatief zijn welke invalshoeken van belang zijn. Het model onderscheidt er negen. Al deze rollen 
moeten in samenhang worden beschouwd. Het is dan ook van groot belang dat ergens een REGIEROL 
wordt belegd. We veronderstellen dat deze rol in het hart van het raamwerk kan worden 
geïdentificeerd en dat het zijn taak is de verschillende invalshoeken bijeen te brengen. 
 
Hieronder worden de overige acht rollen kort beschreven: 
 
De INFORMATIEPARTNER IN STRATEGIE ontdekt strategische mogelijkheden op zijn werkterrein, 
onderzoekt strategische verkenningen op Informatie‐implicaties en beoordeelt kansen en risico’s van 
grote meerjaren‐programma’s. In de generieke benadering gaat het hier om de beantwoording van de 
vraag welke strategische implicaties verbonden zijn aan de inzet van het betreffende bedrijfsaspect. 
 
De ALIGNMENT‐MANAGER heeft de verantwoordelijkheid voor de ondersteuning van de 
business‐activiteiten die conform de organisatie‐inrichting verlopen. Maar hij is ook 
medeverantwoordelijk voor die inrichting, zeker in informatie‐intensieve organisaties die eenvoudig 
niet zònder informatie kunnen functioneren. Ook generiek dient altijd de vraag beantwoord te worden 
op welke wijze afstemming plaats vindt tussen bedrijfsaspect en business activiteit. Op HR gebied 
is bijvoorbeeld een cruciale vraag hoe de verantwoordelijkheden tussen mensen binnen de organisatie 
worden belegd. 
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Figuur 29 Het negenvlak en de rollen van personen in de negenvlakken 
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De BUSINESS‐PARTNER heeft oog voor de processen en de procesbesturing in de organisatie – hij is 
een actieve deelnemer die daadwerkelijk meedenkt bij procesontwerp en toepassingen levert die de 
procesgang bevorderen en het zicht daarop verzorgen en die ook de niet‐primaire activiteiten 
effectiever helpt uitvoeren. Ook deze rol is eenvoudig te generaliseren. 
 
De GEBRUIKERSONDERSTEUNER richt zich op het daadwerkelijke gebruik van de voorzieningen 
waarvoor hij verantwoordelijk is. Voor de hand liggende ondersteuningsvoorzieningen zoals helpdesks 
moeten vlekkeloos werken en ook impulsen voor serviceverbetering genereren maar van minder 
evidente zaken als het verloop van uitbestede diensten moet SLA‐conformiteit voortdurend kunnen 
worden vastgesteld. Ook ten aanzien van bijvoorbeeld de bedrijfsfactor Finances dient een 
ondersteunende functie aanwezig te zijn. Maar al te vaak wordt in de praktijk op dat gebied deze 
functie niet onderkend. 
 
De APPLICATIEBEHEERDER is verantwoordelijk voor het dagelijks functioneren van alle 
ICT‐hulpmiddelen waar de organisatie mee werkt en waarvan zij afhankelijk is. Zijn zorg is vooral dat 
de uitvoeringsorganisatie een sluitend vangnet onder de vraagstukken‐van‐alledag heeft aangebracht 
en op haar taken berekend is. Ook bij andere bedrijfsaspecten speelt deze rol. Hoe bijvoorbeeld te 
denken over interne ARBO diensten in de HR sfeer? 
 
De MANAGER ICT‐VOORZIENINGEN moet zorgen dat de technische voorzieningen een betrouwbaar 
geheel vormen, dat configuraties en netwerken ordelijk en adequaat zijn gestructureerd, dat de 
applicatie‐ databaseconstructies betrouwbaar en stabiel zijn en dat de relaties in de applicatieportfolio 
passend en beheersbaar zijn. Kortom, het gaat om structuur en invulling van de technische 
voorzieningen, van computercentrum tot en met werkplek en van ERP‐ tot en met desktop‐ 
voorzieningen. Het beheer van voorzieningen heeft dikwijls een organisatiebrede impact. Afstemming 
is dus een cruciaal bedrijfsissue. Deze rol heeft vooral deze afstemming als centrale opdracht. 
 
De ICT‐TRENDWATCHER is de manager die zich op de hoogte stelt en op de hoogte blijft van 
technische ontwikkelingen en van relevante verwante ‘trends’. Het is aan hem om aan te geven of en 
hoe op moderne ontwikkelingen van de technologie binnen de organisatie moet worden ingespeeld. 
Ook generiek dienen ontwikkelingen in het vakgebeid te worden beoordeeld en moet aandacht 
bestaan voor de mogelijke implicaties ervan op de organisatie. 
 
De INFORMATIEBELEIDSMAKER is een zwaargewicht in informatie‐management die beleid terzake de 
informatievoorziening uitstippelt en implementeert. Het gaat daarbij om de plaats van de 
informatievoorziening in de organisatie, de ondersteuning van werkprocessen, de mate waarin 
coördinatievraagstukken worden aangepakt en de wijze waarop dat gebeurt. Het in beleidstermen 
vinden van een juiste aansluiting tussen enerzijds vaktechnische ontwikkelingen en anderzijds de 
strategische ontwikkelingen van de organisatie is cruciaal voor het slagen van de organisatie. 
 
Door de toenemende verwevenheid van ICT en bedrijfsvoering zullen de organisatie eenheden een 
steeds prominentere rol claimen in de besturing. Informatiemanagement wordt dan belangrijker en 
daarom veelal ingebed in de organisatie. Aan de andere kant kan ICT steeds meer uitbesteed worden 
aan externe service providers. Deze trends worden weergegeven in figuur 30, het IS Lite model van 
Gartner (McDonald, 2010).  
 
Dit stelt organisaties voor een grote uitdaging omdat zowel informatiemanagement “het managen van 
de vraag” als uitbesteding “het managen van de levering” een steeds hoger niveau van 
professionaliteit vraagt, terwijl de uitvoering steeds meer binnen de reguliere operatie moet worden 
aangestuurd.  
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Figuur 30 IS Lite model van Gartner (McDonald, 2010) 
 
Om hieraan tegemoet te komen worden ICT-service organisaties volgens onder andere Poels (R. 
Poels, 2008) en Nieuwenhuis (Nieuwenhuis, 2003-2010) steeds vaker als een Demand-Supply 
Organisatie (DSO) ingericht met een centrale ICT-regie functie die alle processen op strategisch - en 
tactisch niveau coördineert. De besturingskant van informatiemanagement evolueert daarmee in 
(grotere) organisaties naar ICT-regie en integreert ook de Enterprise Architectuur functie. 
Bedrijfsstrategie, informatiestrategie én ICT-strategie worden in de strategische besturingsprocessen 
van de organisatie geïntegreerd. Deze organisatie ontwikkeling tot een Demand-Supply Organisatie 
(DSO) met een centrale ICT-regie functie die alle processen op strategisch en tactisch niveau 
coördineert, heeft volgens Nieuwenhuis (Nieuwenhuis, 2003-2010) ook invloed op de belangrijkste 
ICT-rollen. Nieuwenhuis (Nieuwenhuis, 2003-2010) heeft het negenvlak model hierop aangepast. Dit 
is weergegeven in figuur 31. 
 
 
Figuur 31 Negenvlaksmodel naar DSO inclusief ICT rol ontwikkeling (Nieuwenhuis, 2003-2010) 
Master Business Process Management & IT   
Eindrapport afstudeeronderzoek - 64 - 
6.3 De relatie tussen de sturing en organisatie van ICT voorzieningen en de inzet van 
cloud computing diensten 
Van Eck (Eck, 2009) stelt dat de ICT afdelingen zullen veranderen door cloud computing en omdat de 
eindgebruikers veranderen door gebruik te (willen) maken van cloud gebaseerde toepassingen zoals 
Picasa, Facebook, LinkedIn, Flickr, etc.. Belangrijk daarbij is de impact te bepalen van cloud computing 
voor de huidige ICT afdeling. Door de inzet van clouddiensten lijkt op termijn een deel van het meer 
operationele technische werk voor haar te verdwijnen. Dit zou een aanpassing van de ICT afdeling 
betekenen en wel in die richting dat zij minder zelf zorgt voor de productietaken van ICT, maar zich 
meer richt op het zijn van integrator van interne en externe aangeleverde diensten. Onderzoek van 
analistenbureau IDC (Vries, 2010) onder 1370 werkgevers in Europa onderschrijft deze verwachte 
verandering voor ICT afdelingen. Deze verwachting wordt door Gartner (McDonald, 2010) 
onderschreven en is schematisch weergegeven in figuur 32. 
 
Figuur 32 Traditional IT, IS Lite en Lean IT modellen van Gartner (McDonald, 2010) 
 
Gartner (McDonald, 2010) voorziet uiteindelijk een slankere ICT-structuur (Lean IT) voorkomend uit 
een natuurlijke reactie op de veranderende ICT-economie en nieuwe op consumenten gebaseerde 
technologieën. Een Lean IT-organisatie wordt gecreëerd door een proces van toevoeging van 
geconcentreerde middelen op gebieden waar ICT-expertise meerwaarde kan leveren. Dit in 
tegenstelling tot het IS lite model, wat gebaseerd is op het onttrekken van de middelen en het 
uitbesteden van de verantwoordelijkheden aan derden. Het resultaat is een organisatie in de vorm van 
een 'diamant met pijl'. Waarbij de bodem van de piramide wordt gevormd door technologie diensten 
of andere diensten leveranciers. In figuur 33 worden de (nieuwe c.q. veranderde) ICT rollen van het 
Lean IT model volgens Gartner (McDonald, 2010) weergegeven.  
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Figuur 33 Lean IT model van Gartner (McDonald, 2010) 
 
De vijf belangrijkste rollen zoals weergegeven in figuur 33 binnen de ICT organisatie van de toekomst 
volgens Gartner (McDonald, 2010) zijn: 
 
1. Diensten en leveranciersmanagement (staart van de pijl; service and vendor management) 
2. Informatie en informatieanalyse (A) 
3. Continue bedrijfsproces verbetering (B) 
4. Agile (Nederlands: behendige, snelle, accurate) ontwikkeling van oplossingen (C) 
5. Leidinggevende met verantwoordelijkheid voor strategie, uitvoering, architectuur, risico 
management en beleidsmatige zaken op het gebied van de informatievoorziening en ICT (kop van 
de pijl; CIO & technology leadership). 
 
De implicaties voor de aanwezige ICT afdeling zullen volgens Gartner (McDonald, 2010) interessant 
zijn, mede voor de hierbij betrokken ICT’ers, want: 
 
- De ICT organisatie wordt kleiner, bezit meer en specialistische vaardigheden en wordt daarvoor 
beter gecompenseerd. 
- De professionaliteit neemt toe door de toename van vaardigheden waardoor mogelijkheden 
ontstaan voor analyse en wijziging van de bedrijfsprocessen. 
- De ICT organisatie kan sneller reageren en levert een scherpe en gefocuste bijdrage in (kort op 
elkaar volgende) projecten welke in een kort tijdsbestek worden opgeleverd. 
- Uitoefening van professioneel uitbestedings- en leveranciersmanagement vanuit een formele 
operationele rol en niet langer gestuurd vanuit financieel oogpunt.  
- De ICT organisatie krijgt meer aandacht voor de uitvoering in termen van te boeken resultaten 
voor haar opdrachtgevers in plaats van zichzelf overal verantwoordelijk voor te voelen. 
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6.4 Bevindingen literatuur ICT-governance 
Goed bestuur gaat over de posities en rollen van verschillende betrokkenen en belanghebbenden bij 
sturen, toezichthouden en verantwoorden. Hierbij is zowel een kwalitatief-technische kant (gebeurt 
het goed?) als een normatieve kant (gebeurt het goede?) aan de orde. Goed bestuur van de ICT-
functie behoort daar toe. Er worden drie aandachtsgebieden onderkend, namelijk; ICT-governance, 
architectuur en regie.  
 
Het negenvlakmodel (zie figuur 29) wordt in deze thesis gebruikt om op een eenvoudig wijze over 
processen, functies en rollen van ICT en informatiemanagement binnen een organisatie te 
discussiëren en deze in kaart te brengen.  
 
De door Gartner (McDonald, 2010) gepresenteerde richting van Traditional IT, IS Lite naar Lean IT 
door de inzet van cloud computing en het door hen beschreven Lean IT piramide model met pijl 
metafoor en beschreven rollen worden gebruikt om voor deze thesis de actuele status van de ICT 
afdeling te duiden en de verwachte verandering te bediscussiëren. Zie figuren 32 en 33. 
 
Eén van de factoren om te komen tot een optimale afstemming is het zorgen voor sturing van de ICT. 
Het belang is mede daarom groot en daardoor ook noodzakelijk om vast te kunnen stellen wat het 
volwassenheidsniveau hiervan is. Tijdens het onderzoek wordt ICT-Governance geverifieerd met 
behulp van het BICTA maturity model van Luftman (Luftman, 2000) (Luftman, 2003). Dit model is 
eerder beschreven in paragraaf 5.4. Hierdoor worden de inzet van ICT voorzieningen (factor waarde) 
en de sturing van ICT voorzieningen (factor ICT-governance) op een eenduidige wijze inzichtelijk 
gemaakt.  
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Conceptueel model 
7. De aanpak van het empirisch onderzoek 
In het voorgaande hoofdstuk is antwoord gegeven op de theoretische deelvragen, die voortgekomen 
zijn uit de theoretische hoofdvraag. Op basis van deze antwoorden wordt in dit hoofdstuk het 
analysemodel geconstrueerd dat gebruikt is om het empirisch onderzoek uit te voeren. 
7.1 Normen uit de theorie 
De centrale vraag die dit onderzoek beoogt te beantwoorden luidt: 
 
Hoe kunnen met Bolsius vergelijkbare organisaties cloud computing diensten inzetten en wat 
betekent deze inzet voor de sturing en organisatie van de (achterblijvende) ICT-afdeling? 
 
Uit de antwoorden van de theoretische deelvragen is gebleken dat voor elk van de aspecten 
aandachtspunten of criteria te benoemen zijn die gebruikt kunnen worden voor het opzetten van een 
analyse model om de inzet van cloud computing te analyseren en wat deze inzet betekend voor de 
sturing en organisatie van de (achterblijvende) ICT-afdeling. 
7.1.1 Organisatie kenmerken 
Om het type organisatie vast te stellen is ervoor gekozen de definitie van MKB organisaties die met 
ingang van 1 januari 2005 door de Europese Commissie opnieuw heeft vastgelegd 
(European_Commission, 2005) als uitgangspunt te nemen. De reden hiervoor is dat de oorspronkelijke 
persoonlijke uitgangspunten bij de definitie van dit onderzoek onder andere waren dat Bolsius, de 
organisatie waarvoor ik werkzaam ben, de inzet van cloud computing overweegt en dat Bolsius een 
MKB organisatie is. Op basis van opgedane theoretische kennis omtrent de individuele kernbegrippen 
MKB organisaties heb ik vastgesteld dat Bolsius géén MKB organisatie is volgens de definitie die met 
ingang van 1 januari 2005 door de Europese Commissie is vastgelegd (European_Commission, 2005).  
7.1.2 Cloud computing 
Het is van belang inzichtelijk te krijgen op welke wijze cloud computing door organisaties wordt 
ingezet. De vragen over het aspect cloud computing zijn gebaseerd op de definitie van cloud 
computing zoals opgesteld door het NIST (Mell & Grance, 2009a) evenals de indeling naar cloud 
diensten en cloud soorten. Daarnaast is het belangrijk om inzicht te krijgen in de redenen waarom 
cloud computing wordt ingezet of juist niet wordt ingezet. Aan de hand van de doorgenomen 
artikelen, welke tot juli 2010 zijn verschenen in de wetenschappelijke literatuur, is een model hiervoor 
opgesteld met voor- en nadelen van cloud computing. De frequentie waarin deze voor- en nadelen 
zijn genoemd, kan als een mate van belang van een voor- of nadeel gezien worden. Tot slot is het van 
belang om inzicht te krijgen hoe de inzet van cloud computing tot stand is gekomen. De vragen 
hieromtrent zijn gebaseerd op het cloud computing volwassenheidsmodel van Jadhwani, MacKinnon 
en Elrefai (Jadhwani, et al., 2009) en de door hen ontwikkelde gefaseerde aanpak (Jadhwani, et al., 
2009) voor de inzet van cloud computing bij organisaties. Met dit model en deze aanpak kan worden 
vastgesteld op welke wijze cloud computing is ingezet en wat het volwassenheidsniveau hiervan is. 
7.1.3 Inzet van ICT voorzieningen 
De vragen voor het aspect de inzet van ICT voorzieningen zijn gebaseerd op het Alignment Maturity 
Model van Luftman (Luftman, 2000), door de (toegevoegde) waarde meetpunten van dit model vast 
te stellen (zie figuur 21). 
7.1.4 Sturing van ICT voorzieningen 
De vragen voor het aspect sturing zijn gebaseerd op het Alignment Maturity Model van Luftman 
(Luftman, 2000), door de ICT-goverance meetpunten van dit model vast te stellen (zie figuur 21). 
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7.1.5 Organisatie van ICT voorzieningen 
Het negenvlakmodel (zie figuur 29) wordt in deze thesis gebruikt om op een eenvoudig wijze de 
actuele functies en rollen van ICT en informatiemanagement binnen een organisatie in kaart te 
brengen. Daarnaast worden hiervoor de modellen van Gartner (McDonald, 2010) gebruikt met de door 
hen gepresenteerde richting voor de ICT organisatie van het Traditional IT model, via het IS Lite 
model naar het Lean IT model (zie figuur 32).  
7.1.6 Veranderingsvisie op de ICT-organisatie door de inzet van cloud computing 
De modellen van Gartner (McDonald, 2010) met de door hen gepresenteerde richting voor de ICT 
organisatie van het Traditional IT model, het IS Lite model naar het Lean IT model worden tevens 
gebruikt om de veranderingsvisie op ICT-organisatie in kaart te brengen (zie figuren 32 en 33).  
7.2 Uitwerking 
Uit een synthese van de genoemde modellen in de vorige paragraaf volgt dan het volgende 
referentiemodel zoals weergegeven in figuur 34 .  
 
 
Figuur 34 Het referentiemodel voor analyse 
 
Het interviewmodel, dat voortgekomen is uit de aandachtspunten en criteria zoals genoemd in de 
vorige paragraaf, is schematisch weergegeven in dit referentiemodel en vormt de onderzoeksoptiek 
die in het empirisch onderzoek gebruikt is. 
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Empirisch onderzoek 
8. Aanpak praktijkonderzoek 
Dit hoofdstuk beschrijft hoe het onderzoek is uitgevoerd. Verschuren en Doorewaard (Verschuren & 
Doorewaard, 2000) noemen dit het technisch onderzoeksontwerp. Het bestaat uit de 
onderzoeksstrategie, de te onderzoeken organisaties, de bronnen en de ontsluitingswijze, de kwaliteit 
van de gegevens en de wijze van analyseren. 
8.1 Onderzoeksstrategie 
Voor dit onderzoek is gekozen voor een meervoudige kwalitatieve organisatiestudy bij een vijftal (zie 
paragraaf 8.2) geselecteerde organisaties in Nederland welke vergelijkbaar zijn met Bolsius 
International BV, de organisatie waarvoor ikzelf werkzaam ben in de rol van ICT manager. Bolsius 
International BV is uitgegroeid tot een MKB++ organisatie met meer dan 900 vaste medewerkers en 
een omzet tussen de 120 tot 160 miljoen euro. Tevens beschikt Bolsius International BV over een 
eigen ICT afdeling, wordt gebruik gemaakt van enkele cloud computing diensten en wordt uitbreiding 
van het gebruik van dergelijke diensten sterk overwogen door de manager ICT. De met Bolsius 
International BV vergelijkbare organisaties moeten dus bij voorkeur actief zijn in de industrie of retail, 
een grootte hebben van 300 tot 5000 vaste werknemers, meerdere (inter)nationale vestigingen, een 
eigen ICT afdeling en eigen ICT voorzieningen.  
 
Een meervoudige kwalitatieve organisatiestudy leent zich ideaal voor dit onderzoek. Sanders, Lewis & 
Thornhill (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009) geven namelijk aan dat een organisatiestudy gebruikt 
kan worden voor verkennende en verklarende onderzoeken, omdat dit geschikt is voor het geven van 
antwoorden op de vragen ‘waarom?’, ‘wat?’ en ‘hoe?’. Daarnaast is het, gezien de complexiteit en de 
samenhang van de te onderzoeken aspecten, van belang om een goed begrip te krijgen van de 
context van het onderzoeksobject. Ook hiervoor is de organisatiestudy bij uitstek geschikt Sanders, 
Lewis & Thornhill (Saunders, et al., 2009).  
 
De organisaties zijn geselecteerd door de onderzoeker. Verschuren en Doorewaard (Verschuren & 
Doorewaard, 2000) spreken in dit geval van een strategische steekproef, Saunders et al. (Saunders, et 
al., 2009) van een niet-stochastische, doelgerichte en heterogene steekproef. De steekproef is 
doelgericht omdat de organisaties door de onderzoeker geselecteerd zijn, in de verwachting dat deze 
de onderzoeksvragen het beste kunnen beantwoorden. De steekproef is heterogeen omdat er over vijf 
organisaties gegevens verzameld worden. De organisaties zijn geselecteerd op hoofdthema’s, in de 
verwachting dat dit waardevolle gegevens oplevert die vergeleken kunnen worden met de situatie bij 
Bolsius International BV. 
8.2 De organisaties 
In bijlage 5 worden de geselecteerde organisaties en Bolsius International BV kort beschreven. In 
tabel 9 is een beknopt overzicht van de met Bolsius International BV vergelijkbare en geselecteerde 
organisaties weergegeven.  
 
Uit deze tabel 9 blijkt dat alle organisaties vergelijkbaar zijn. Ze voldoen namelijk allemaal niet aan de 
definitie van MKB organisaties die met ingang van 1 januari 2005 door de Europese Commissie 
opnieuw heeft vastgelegd (European_Commission, 2005). Ze zijn op basis van het aantal medewekers 
en de jaaromzet te typeren als een MKB++ organisatie. Tevens hebben ze allemaal 300 tot 5000 vaste 
werknemers, meerdere (inter)nationale vestigingen, een eigen ICT afdeling en eigen ICT 
voorzieningen.  
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MKB organisatie kenmerken 
Aantal vaste medewerkers 2010 949 400 3000 2800 600 500 
Jaaromzet 2010 (Miljoen €) 160 > 50 > 50 1.200 > 50 1303 
Balanstotaal 2010 (Miljoen €) 110 - - - - - 
Overige kenmerken 
Aantal (internationale) vestigingen 9 3 244 233 3 6 
Eigen ICT afdeling Ja Ja Ja Ja Ja Ja 
Aantal medewerkers ICT afdeling 7 7 20 44 7 9 
Eigen ICT voorzieningen Ja Ja Ja Ja Ja Ja 
Aantal werkplekken 350 250 565 2750 350 450 
Interne belanghebbenden 
Werknemers Ja Ja Ja Ja Ja Ja 
Managers Ja Ja Ja Ja Ja Ja 
Aandeelhouders Ja Ja Ja Ja Ja Ja 
Externe belanghebbenden 
Toeleveranciers Ja Ja Ja Ja Ja Ja 
Maatschappij Ja Ja Ja4 Ja Ja Ja5 
Overheid Ja Ja Ja Ja Ja Ja 
Crediteuren Ja Ja Ja Ja
6 Ja Ja 
Klanten Ja Ja Ja Ja Ja Ja 
Tabel 9 De geselecteerde organisaties en de vergelijkende organisatie Bolsius International BV 
8.3 Bronnen en wijze van ontsluiting 
Om de onderzoeksvragen te beantwoorden is gebruik gemaakt van meerdere bronnen, zowel primair 
als secundair. Op deze wijze is bronnentriangulatie gerealiseerd, waardoor de verzamelde informatie 
voldoende breedte en diepgang heeft (Verschuren & Doorewaard, 2000). 
8.3.1 Primaire gegevens 
De eerst gebruikte primaire gegevensbron is het literatuuronderzoek. Het literatuuronderzoek is hier 
gebruikt als kennisbron om de theoretische inzichten te vormen die geleid hebben tot het 
analysemodel en de te onderzoeken aspecten MKB organisaties, cloud computing, inzet van 
technologie (business/ICT-alignment) en ICT-governance en de hiervoor te onderzoeken criteria. 
Tevens is de probleemstelling naar aanleiding van het literatuuronderzoek aangescherpt.  
 
Als tweede primaire gegevensbron is een aantal personen gebruikt. Verschuren en Doorewaard 
(Verschuren & Doorewaard, 2000) geven aan dat er twee redenen zijn om personen als bron van 
informatie te gebruiken: 
1. zij kunnen een zeer grote diversiteit van informatie verschaffen, en 
2. de informatie kan op relatief snelle wijze tot stand komen. 
 
                                               
3 130 Miljoen € voor regio Midden waar Nederland onderdeel van is en 70 Miljoen € voor Nederland 
4 O.a. Stichting schone kleren 
5 O.a. Obesitas vereniging 
6 Zeer grote rol van de zorgverzekeraar 
Master Business Process Management & IT   
Eindrapport afstudeeronderzoek - 71 - 
De voor dit onderzoek benaderde personen kunnen worden gekwalificeerd als informanten 
(Verschuren & Doorewaard, 2000), aangezien zij gegevens verschaffen over door hem of haar 
gekende situaties, voorwerpen en processen. 
 
Als ontsluitingsmethode voor het verkrijgen van de primaire gegevens is ondervraging gebruikt in de 
vorm van interviews. Om een compleet beeld te krijgen van de aspecten zijn bij een aantal 
informanten met verschillende rollen semigestructureerde interviews afgenomen (tabel 10). 
 
Organisatie Rol geïnterviewden binnen ICT \ IV Organisatie 
1 Ab van den Wollenberg – Financieel Directeur Bolsius International BV 
2 Harry Lentferink - Hoofd Informatisering Bolletje BV 
3 Koen Gudde - Manager Innovatie en Advies Mediq Apotheken Nederland 
4 Geert Westendorp - Manager Operational 
Services 
WE Europe BV 
5 Cor Küchler- ICT Manager Helvoet Rubber & Plastic Technologies 
BV 
6 Han van Bijnen - ICT Manager Middle Europe Leaf Holland BV 
Tabel 10 Geïnterviewde personen inclusief rollen per organisatie 
 
Voor deze methode is gekozen omdat het voor een belangrijk deel om een verkennend onderzoek 
gaat en op deze wijze kan, waar nodig, dieper worden ingegaan op een gegeven antwoord of een 
omschreven situatie. Het gebruik van semigestructureerde (niet-gestandaardiseerde) interviews biedt 
de flexibiliteit om de complexiteit van het onderwerp te onderzoeken (Saunders, et al., 2009). 
 
Het interview bestaat uit de volgende onderdelen: 
1. Een algemeen deel ten behoeve van het vaststellen van het profiel van de geïnterviewde en de 
organisatie. 
2. Vragen over de inzet cloud computing, zoals in hoeverre hiervan al gebruik wordt gemaakt of dat 
cloud computing overwogen wordt. 
3. Vragen over organisatie/ICT-alignment; in hoeverre komen de geleverde ICT-diensten (meer 
specifiek; cloud diensten) tegemoet aan de eisen en wensen van de organisatie. 
4. Vragen over ICT-governance; op welke wijze vindt sturing en besluitvorming plaats. 
5. Vragen over de organisatie van de ICT voorzieningen; op welke wijze is deze ingericht en in 
hoeverre is deze aangepast of verwacht men deze aan te (moeten) passen door de inzet van 
cloud computing. 
6. Vragen over de beoordeling van het model. 
 
Iedere interviewvraag wordt tijdens alle interviews direct schriftelijk verwerkt via verwerkingslijsten 
zodat later digitale verwerking van dezelfde verwerkingslijsten zo exact mogelijk is. Een voorbeeld van 
de interviewverwerkingslijst is opgenomen in bijlage 6. De uitwerkingen van de interviews zijn door de 
geïnterviewden geaccordeerd voordat deze gebruikt zijn voor verdere verwerking en vervolgens 
tevens geaccordeerd door de eindverantwoordelijke op directie niveau (tabel 11). 
 
Organisatie Eindverantwoordelijke ICT \ IV Organisatie 
1 Ab van den Wollenberg – Financieel Directeur Bolsius International BV 
2 Marco Rodenburg – Financieel Directeur Bolletje BV 
3 Frans van Duivenboden - CIO Mediq Apotheken Nederland 
4 Koen Aben - Directeur Information Services  WE Europe BV 
5 Erik Jan Verdegaal – Financieel Directeur Helvoet Rubber & Plastic 
Technologies BV 
6 Koen Termors – Financieel Directeur Leaf Holland BV 
Tabel 11 Eindverantwoordelijke ICT\IV inclusief rollen per organisatie 
 
In bijlage 1 is het interviewmodel opgenomen. 
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8.3.2 Secundaire gegevens 
Om een zo volledig en objectief mogelijk antwoord op de vragen te krijgen is er, naast de primaire 
gegevens, ook gebruik gemaakt van secundaire gegevens. Vanwege de aard van het onderzoek en de 
beschikbare tijd zijn de secundaire gegevens beperkt tot documentair materiaal. Naar aanleiding van 
de interviews is schriftelijke en elektronische informatie verzameld ter toetsing, aanvulling en 
verdieping van de verkregen informatie uit de interviews. 
8.4 Kwaliteit van gegevens 
De gekozen onderzoeksstrategie (meervoudige organisatiestudy) leidt ertoe dat alleen een 
kwalitatieve analyse van de verzamelde gegevens mogelijk is. Dit geldt zowel voor de primaire als 
voor de secundaire gegevens. Deze organisatie gegevens worden inclusief de situatie bij Bolsius 
International BV vergeleken met elkaar. De benodigde informatie voor Bolsius International BV is 
verkregen door een interview volgens hetzelfde model met de eindverantwoordelijke voor ICT\IV 
binnen de directie van Bolsius International BV, financeel directeur Dhr. Ab van den Wollenberg. De 
onderzoeksstrategie, bronnen en ontsluitingsmethoden hebben gevolgen voor de betrouwbaarheid, 
validiteit en generaliseerbaarheid van (de resultaten van) het onderzoek. Deze worden hierna 
toegelicht. 
8.4.1 Betrouwbaarheid 
Saunders et al. (Saunders, et al., 2009) geven aan dat betrouwbaarheid te maken heeft met de mate 
waarin de binnen een onderzoek gebruikte gegevensverzamelingstechnieken en analyseprocedures tot 
consistente bevindingen leiden. Meer specifiek geven zij aan dat er, bij deze vorm van kwalitatief 
onderzoek waarbij gebruik gemaakt wordt van semigestructureerde interviews, bezorgdheid kan 
ontstaan over de betrouwbaarheid door het gebrek aan standaardisatie. Met betrekking tot kwalitatief 
onderzoek heeft betrouwbaarheid te maken met de vraag of verschillende onderzoekers dezelfde 
informatie zouden verkrijgen. Daarnaast kan het probleem van bias of vertekening optreden, in de 
vorm van de interviewerbias of in de vorm van de respondentbias.  
 
Om bovenstaande betrouwbaarheidsonzekerheden zoveel mogelijk weg te nemen zijn de interviews 
zorgvuldig voorbereid. Saunders et al. (Saunders, et al., 2009) geven aan dat met een zorgvuldige 
voorbereiding de waarde van kwantitatief onderzoek op deze wijze (door middel van interviews) 
voldoende exactheid heeft. Ook geloofwaardigheid en het hebben van een vertrouwensband met de 
geïnterviewde zijn van belang voor een succesvol interview. De onderzoeker meent, vanwege zijn 
gelijke rol als Manager ICT bij Bolsius International BV en de kennis en expertise die dit met zich 
meebrengt, een voldoende geloofwaardige en betrouwbare gesprekspartner te kunnen zijn voor de te 
interviewen personen. Alle geïnterviewde personen zijn geworven vanuit het eigen netwerk van de 
onderzoeker. De te interviewen personen zijn namelijk werkzaam bij organisaties die minimaal één 
relatie heeft met eenzelfde leverancier uit het netwerk van de onderzoeker maar soms zelfs meerdere 
(Bolletje BV, WE Europe BV, Mediq Apotheken Nederland). Verder zijn de interviews schriftelijk 
uitgewerkt en is deze uitwerking geaccordeerd door de geïnterviewde en de eindverantwoordelijke op 
directie niveau. Uitzondering hierop is Bolsius International BV omdat het interview direct met de 
eindverantwoordelijke voor ICT\IV op directie niveau wordt afgenomen en een akkoord voor de 
uitwerking van het interview volstaat.  
 
Om de secundaire gegevens zo betrouwbaar mogelijk te houden is alleen gebruik gemaakt van intern 
(niet publiekelijk beschikbaar) documentair materiaal, waarvan de organisatie en auteur verifieerbaar 
zijn. Aangezien het hier gaat om materiaal waarbij geen formele methodologie is gebruikt, is de 
werkelijke betrouwbaarheid hiervan moeilijk vast te stellen. 
8.4.2 Validiteit 
Validiteit geeft aan of de resultaten werkelijk over datgene gaan waarover ze lijken te gaan (Saunders, 
et al., 2009). De gekozen ontsluitingsmethode van de primaire gegevens (semigestructureerde 
interviews) zorgt voor een hoge mate van validiteit van het onderzoek. Dit komt door de flexibele en 
responsieve interactie tussen de interviewer en respondent, waardoor onduidelijke meningen of 
situaties onmiddellijk nader onderzocht zijn en onderwerpen vanuit verschillende perspectieven zijn 
benaderd.  
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Om de validiteit van de secundaire gegevens zo groot mogelijk te houden is alleen gebruik gemaakt 
van intern (niet publiekelijk beschikbaar) documentair materiaal, waarvan de organisatie en auteur 
verifieerbaar zijn. Aangezien het hier naar verwachting gaat om materiaal waarbij er geen formele 
methodologie is gebruikt, is de werkelijke validiteit hiervan moeilijk vast te stellen. 
8.4.3 Generaliseerbaarheid 
In het algemeen kunnen kwalitatieve onderzoeken gebruikmakend van semigestructureerde interviews 
niet gebruikt worden om generalisaties (ook wel externe validiteit genoemd) te maken over de gehele 
populatie, als deze gebaseerd zijn op een klein en niet-representatief aantal organisaties (Saunders, et 
al., 2009).  
 
Dat geldt ook voor deze meervoudige organisatiestudy. Het doel van dit onderzoek is dan ook niet 
zozeer om de resultaten te kunnen generaliseren, maar om een theoretisch model te toetsen en 
aanbevelingen te doen voor de zes organisaties met betrekking tot de te onderzoeken aspecten. Als 
uit het onderzoek blijkt dat het theoretische model werkbaar is voor analyse op de aspecten, dan kan 
dit een basis zijn om te gebruiken in een eventueel vervolgonderzoek, wat dan meer gericht kan zijn 
op generalisatie. 
8.5 Wijze van analyseren 
Zoals aangegeven zijn de resultaten van dit onderzoek kwalitatief van aard. Kwalitatieve gegevens zijn 
niet-numerieke gegevens die niet gekwantificeerd zijn, er bestaat geen standaard wijze waarop 
kwalitatieve gegevens geanalyseerd moeten worden (Saunders, et al., 2009). 
 
De digitale uitwerking van de interviews door middel van de verwerkingslijst wordt geaccordeerd door 
de geïnterviewde en de eindverantwoordelijke op directie niveau waardoor de resultaten op een 
betrouwbare wijze vastgelegd zijn en achteraf geanalyseerd kunnen worden. Deze analyse heeft 
geleid tot conclusies over de inzet van cloud computing en de gevolgen voor de sturing en organisatie 
van de organisaties en het model. 
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9. Bevindingen praktijkonderzoek 
In dit hoofdstuk worden de bevindingen weergegeven van het praktijkonderzoek, uitgevoerd zoals 
beschreven in het vorige hoofdstuk. Bij het weergeven van de bevindingen is uitdrukkelijk geprobeerd 
zo dicht mogelijk bij de weergave van het bronmateriaal te blijven, dat wil zeggen bij de 
goedgekeurde verslagen van de interviews en het secundaire documentatiemateriaal. De bevindingen 
zijn dus, zo goed als mogelijk, een feitelijke weergave die op zichzelf nog geen oordeel of conclusie 
geven over de casus. De conclusies en aanbevelingen worden behandeld in het volgende hoofdstuk. 
 
De bevindingen van het praktijkonderzoek worden voor de zes organisaties in de volgende paragrafen 
uitgewerkt op basis van de aspecten in het referentiemodel: (ICT) organisatie kenmerken c.q. 
typering, cloud computing, de inzet van ICT voorzieningen (aspect waarde), de sturing van ICT 
voorzieningen (aspect ICT-governance), de organisatie van ICT voorzieningen en de veranderingsvisie 
voor ICT-organisatie door de inzet van cloud computing. 
9.1 (ICT) Organisatie kenmerken 
In paragraaf 8.2 en bijlage 6 zijn alle organisaties beschreven aan de hand van kenmerken zoals het 
aantal vaste medewerkers in 2010, de jaaromzet van 2010 en / of het balanstotaal van 2010 om te 
bepalen om welke type bedrijf het gaat; micro, klein, middelgroot of groot. Daarnaast is de branche 
vastgesteld aan de hand van de SBI indeling en zijn de belanghebbenden in kaart gebracht. Tevens is 
de structuur van de ICT organisatie weergegeven en beschreven. 
9.2 Cloud computing 
In deze paragraaf wordt op beknopte wijze voor alle organisaties beschreven wat hun definitie van 
cloud computing is en of zij de in deze thesis gehanteerde definitie van het NIST herkennen evenals 
de soorten clouds en cloud diensten die zij gedefinieerd hebben. Ook worden de voor- en nadelen ten 
aanzien van cloud computing behandeld voor alle organisaties. Welke herkennen zij in het bijzonder 
en welke zien zij nog meer. Tevens wordt voor alle organisaties vastgesteld op welke niveau men zich 
bevindt en welke niveau wordt nagestreeft binnen het in deze thesis gehanteerde cloud computing 
volwassenheidsmodel van Jadhwani, MacKinnon en Elrefai (Jadhwani, et al., 2009). Daarbij wordt ook 
beschreven van welke cloud computing diensten men op dit moment gebruik maakt. Tot slot wordt 
vastgesteld of men deze diensten geïmplementeerd heeft volgens een vooraf vastgestelde aanpak en 
of deze aanpak vergelijkbaar is met de gefaseerde aanpak die ontwikkeld is door Jadhwani, 
MacKinnon en Elrefai (Jadhwani, et al., 2009) en of men beschikt over een cloud computing roadmap. 
Een uitgebreide uitwerking voor het aspect cloud computing is in bijlage 7 opgenomen. 
 
In de onderstaande tabel 12 worden de eigen definities van cloud computing van alle organisaties 
weergegeven. 
  
Organisatie Eigen cloud definitie 
Bolsius International BV ICT als een utiliteit met een duidelijke SLA zoals 
elektriciteit. 
Bolletje BV Applicaties als een utiliteit aanbieden met SLA. 
WE Europe BV ICT als utiliteit \ nutsvoorziening aanbieden. 
Mediq Apotheken Nederland Informatie aanbod kan beschouwd worden als een 
commodity. 
Helvoet Rubber & Plastic Technologies BV Het afnemen van ICT gerelateerde diensten (services). 
Leaf Holland BV Het op aanvraag, flexibel en schaalbaar beschikbaar 
stellen van applicaties via het Web met zo min 
mogelijk inspanning van de eigen ICT\IV afdeling. 
Tabel 12 Cloud definities van alle organisaties 
 
In de tabel 13 is voor alle organisaties weergegeven of zij het NIST cloud computing definitie en de 
door het NIST gedefinieerde cloud soorten en cloud diensten herkennen. 
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Organisatie 
Herkenning cloud computing definitie / Herkenning gedefinieerde soorten 
clouds en cloud diensten van het NIST 
Ja, goed en compleet. Maar eigen definitie past beter bij de eigen organisatie omdat 
deze eenvoudiger is qua taalgebruik en minder is toegespits op de onderliggende 
techniek. 
Bolsius 
International 
BV 
Onderscheid cloud soorten en cloud diensten minder relevant. Het gaat immers om 
de dienst (de utiliteit). 
Ja, schetst een compleet beeld. Maar eigen definitie is eenvoudiger en beter 
herkenbaar binnen Bolletje BV. 
Bolletje BV 
Onderscheid ervaart Bolletje BV als lastig. Het gaat om de dienst. 
Ja, mooie en complete definitie. Maar eigen definitie is herkenbaarder voor de 
eindgebruikers van WE Europe BV. 
WE Europe BV 
Onderscheid ervaart WE Europe BV als lastig en overbodig. Het gaat om de 
dienstverlening. 
Ja, goede en complete definitie. Maar aan formele definities wordt minder waarde 
gehecht en bij voorkeur wordt gebruik gemaakt van pragmatische definities. 
Mediq 
Apotheken 
Nederland 
Onderscheid ervaart Mediq Apotheken als lastig en als een wetenschappelijke en 
overbodige discussie. 
Ja, een goede, ruimere en completere definitie dan de eigen definitie. Maar eigen 
definitie bevat vereenvoudigd taalgebruik en wordt als beter ervaren voor de 
eindgebruikersorganisatie. Mede omdat deze minder is toegespitst op de techniek. 
Helvoet 
Rubber & 
Plastic 
Technologies 
BV 
Onderscheid is goed herkenbaar. 
Ja, goede en complete definitie. Maar er wordt minder waarde gehecht aan exacte 
definities. Pragmatische definities hebben de voorkeur. 
Leaf Holland 
BV 
Onderscheid is herkenbaar. 
Tabel 13 Herkenning cloud computing definitie en gedefineerde soorten clouds en cloud diensten 
van het NIST 
 
In de tabel 14 is voor alle organisaties weergegeven of de in kaart gebrachte voor- en nadelen van 
cloud computing en de rangschikking naar frequentie (lees: mate van belang) op basis van de tot juli 
2010 verschenen wetenschappelijke artikelen omtrent cloud computing worden herkend. 
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Voordelen \ Redenen 
Financiële redenen x x x x x x 
Technische redenen met name de schaalbaarheid x   x x x 
Verkrijgen van toegang tot diensten welke voorheen 
ontoegankelijk waren (door technische of financiële 
onmogelijkheden). 
x x  x x x 
Nadelen \ Risico’s 
Performance van de afgenomen cloud dienst(en) x x    x 
Beschikbaarheid van de afgenomen cloud dienst(en) x x  x voordeel voordeel 
Integratie van de afgenomen cloud dienst(en) met de 
beschikbare ICT voorziening vanuit het eigen 
datacenter 
  x   x 
De beperkte mogelijkheid c.q. onmogelijkheid om 
cloud dienst(en) aan te passen naar eigen wensen en 
vereisten 
   voordeel   
Zorgen over de operationele kosten, dat deze als 
gevolg van de ‘vrije’ vraag naar schaalbaarheid van de 
cloud dienst(en)toch hoger uit zullen vallen in 
vergelijking met voormalige eigen ICT voorzieningen 
     x 
Overgangsituaties van de ene naar de andere cloud 
dienst(en) aanbieder of terug naar de ICT voorziening 
vanuit het eigen datacenter. 
x   x   
Regelgeving die eenvoudigweg de (gedeeltelijke) inzet 
van cloud dienst(en) verbiedt. 
  x x   
Onvoldoende (volwassen) aanbod van aanbieders van 
cloud dienst(en).  
x x x x  x 
Tabel 14 Herkenning voor- en nadelen cloud computing 
 
In de tabel 15 is voor alle organisaties weergegeven van welke cloud computing diensten er op dit 
moment gebruik gemaakt wordt. 
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IaaS       
Datacommunicatie x x x x x x 
Hosting en Housing     x  
SaaS       
E-mail- en webbeveiliging x x x  x  
Marktinformatie x x    x 
E-mail opslag en verwerking    x x  
Beeldenbank x x     
CRM    x   
Bestandsuitwisseling x      
Artikelinformatie x      
EDI x      
Veilingsites  x     
Twittermirror   x    
Boekhouding apotheken    x   
Livemeeting \ Office Communication Services     x  
Sharepoint     x  
Tabel 15 Toegepaste cloud computing diensten 
 
In de tabel 16 is voor alle organisaties weergegeven wat het huidige cloud computing 
volwassenheidsniveau (1 = laag t/m 5 = hoog) is en welk niveau in de toekomst wordt nagestreefd. 
Daarnaast is weergegeven of de implementatie aanpak cloud computing volgens Jadhwani, MacKinnon 
en Elrefai (Jadhwani, et al., 2009) herkend wordt en is toegepast. Tot slot is in kaart gebracht of de 
betreffende organisatie een cloud computing roadmap heeft opgesteld. 
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Actuele status volwassenheidsniveau 2 2 2 2 1 2 
Streven naar volwassenheidsniveau 3 3 3 3 4 3 
Cloud roadmap N N N N N N 
Gefaseerde aanpak N N J/N J/N N N 
Tabel 16 Cloud volwassenheidsniveau, gefaseerde aanpak en cloud computing roadmap 
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9.3 Inzet van ICT voorzieningen (BICTA factor waarde) 
In deze paragraaf wordt voor alle organisaties beschreven wat het BICTA niveau van de factor waarde 
(lees: de inzet van ICT voorzieningen) is. Dit is geverifieerd met behulp van het BICTA maturity model 
van Luftman (Luftman, 2000) (Luftman, 2003) aan de hand van de factor waarde. Een ICT organisatie 
moet namelijk in staat zijn om met meetbare, reproduceerbare en begrijpelijke gegevens haar waarde 
aan te tonen. Hiermee, zo geeft Luftman (Luftman, 2003) aan, kunnen performance metrieken 
continu beoordeeld worden, zodat (1) vastgesteld kan worden op welke onderdelen sprake is van 
onderpresteren en (2) op welke wijze de prestaties kunnen worden verbeterd.  
 
De vragen voor het aspect inzet van ICT voorzieningen (factor waarde) zijn letterlijk overgenomen uit 
de door Logica op 15 november 2010 uitgereikte complete scan tijdens het Logica Guru4Pro event (zie 
bijlage 2, Interviewmodel). Er zijn een aantal meetpunten vastgesteld voor alle zes factoren, die met 
een zogenaamde Likert-schaal (1=laag t/m 5=hoog) gewaardeerd worden door geïnterviewden. 
Zodoende wordt een volwassenheidsniveau bepaald voor elk aspect. In dit geval slechts voor het 
aspect inzet van ICT voorzieningen (waarde). Voor elk aspect van het gehele model zijn vijf 
volwassenheidsniveaus vastgesteld.  
 
In tabel 17 is weergegeven hoe de verschillende organisaties zich tot elkaar verhouden op de 
verschillende meetpunten van het aspect inzet van ICT voorzieningen (factor waarde) van het BICTA 
maturity model van Luftman (Luftman, 2000) (Luftman, 2003). 
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IT metrieken 1 2 1,5 1 4 1 
Business metrieken 3 1,5 2 3 3 3 
Geïntegreerde IT en Business metrieken 1 1 2 1 1 1 
Service level agreements 2 1 2,5 4 3 1 
Benchmarking 1 1 1 2 3,5 2 
Formele toetsing IT investeringen 1 1 1 2,5 2 2 
Continue procesverbetering 2 1 1 2 1 2 
Toegevoegde waarde 3 4 3 3 3 4 
Tabel 17 Uitwerking waarde (Inzet van ICT voorzieningen) aspect BICTA volgens Luftman 
 
In figuur 35 is grafisch weergegeven hoe de verschillende organisaties zich tot elkaar verhouden op 
het aspect waarde van het BICTA maturity model van Luftman (Luftman, 2000) (Luftman, 2003). 
 
Het gemiddelde volwassenheidsniveau van de onderzochte organisaties voor de factor waarde (aspect 
inzet van ICT) is 1,97 (lees: niveau 2). Het volwassenheidsniveau voor dit aspect is bij Bolletje BV met 
1,56 het laagste en bij Helvoet Rubber & Plastic Technologies BV met 2,56 het hoogste. 
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Figuur 35 Waarde (Inzet van ICT voorzieningen) aspect BICTA volgens Luftman  
9.4 Sturing van ICT voorzieningen (BICTA factor ICT-governance) 
In deze paragraaf wordt voor alle organisaties beschreven wat het BICTA niveau van de factor ICT-
governance is. ICT-governance is evenals de inzet van ICT voorzieningen (factor waarde) geverifieerd 
met behulp van het BICTA maturity model van Luftman (Luftman, 2000) (Luftman, 2003) zoals eerder 
beschreven in paragraaf 5.4 aan de hand van de factor ICT-governance. Op deze wijze wordt op een 
eenduidige kwantitatieve wijze inzicht verkregen in beide aspecten. 
 
De vragen voor het aspect sturing van ICT voorzieningen (factor ICT-governance) zijn letterlijk 
overgenomen uit de door Logica op 15 november 2010 uitgereikte complete scan tijdens het Logica 
Guru4Pro event (zie bijlage 2, Interviewmodel). Er zijn een aantal meetpunten vastgesteld voor alle 
zes aspecten, die met een zogenaamde Likert-schaal (1=laag t/m 5=hoog) gewaardeerd worden door 
geïnterviewden. Zodoende wordt een volwassenheidsniveau bepaald voor elk aspect. In dit geval 
slechts voor het aspect sturing van ICT voorzieningen (ICT-governance). Voor elk aspect van het 
gehele model zijn vijf volwassenheidsniveaus vastgesteld.  
 
In tabel 18 is weergegeven hoe de verschillende organisaties zich tot elkaar verhouden op de 
verschillende meetpunten van het aspect sturing van ICT voorzieningen (factor ICT-governance) van 
het BICTA maturity model van Luftman (Luftman, 2000) (Luftman, 2003). 
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Formele strategie planning 1,5 4,5 4 1,5 2,5 2 
Formele ICT strategie planning 2 1,5 3,5 1 4 4 
Organisatie inrichting ICT functie 3 3 2,5 3 3 3 
ICT budgettering 3 3 3 3 3 3 
Basering besluitvorming ICT investeringen  2,5 1,5 4 1 4 4 
ICT stuurgroep niveau 4 2 3 1,5 2 1 
Prioritisering projecten 3 3 4 4 4 4 
Bekwaamheid ICT functie snelle verandering 4 4 3 2,5 3 3 
Tabel 18 Uitwerking ICT-Governance aspect BICTA volgens Luftman 
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In figuur 36 is grafisch weergegeven hoe de verschillende organisaties zich tot elkaar verhouden op 
het aspect ICT-Governance van het BICTA maturity model van Luftman (Luftman, 2000) (Luftman, 
2003). 
 
Het gemiddelde volwassenheidsniveau van de onderzochte organisaties voor het aspect ICT-
Governance is 2,91 (lees: niveau 3). Het volwassenheidsniveau voor dit aspect is bij Mediq Apotheken 
Nederland met 2,19 het laagste en bij WE Europe BV met 3,38 het hoogste. 
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Figuur 36 ICT-Governance aspect BICTA volgens Luftman 
9.5 De organisatie van ICT voorzieningen en de veranderingsvisie als gevolg van de 
inzet van cloud computing 
In deze paragraaf worden voor alle organisaties met behulp van het negenvlakmodel zoals 
weergegeven in figuur 29 met de negen gedefinieerde ICT rollen de actuele bij ICT\IV betrokken 
functies in kaart gebracht. Tot slot wordt voor alle organisaties beschreven met de door Gartner 
gepresenteerde modellen (Traditional IT, IS Lite en Lean IT) wat de actuele status is van de ICT 
organisatie en wat de verwachtingen daarvoor zijn als gevolg van de inzet van cloud computing. 
 
Een uitgebreide uitwerking is in bijlage 8 opgenomen. De diverse bij ICT\IV betrokken functies hebben 
binnen de verschillende organisaties verschillende functiebenamingen. De verschillende 
functiebenamingen zijn door de onderzoeker geabstraheerd tot de onderstaande functies: 
• D  = Directie  
• ICTm = ICT management 
• FB  = Functioneel (applicatie) beheer 
• TB  = Technische (applicatie) beheer 
• NB  = Netwerk c.q. systeembeheer 
• WB  = Werkplekbeheer 
• SD  = Service c.q. helpdesk 
• B  =  Beheer (FB+TB+NB+WB+SD) 
• KU  = Key user 
 
In tabel 19 is weergegeven hoe de verschillende organisaties de bij ICT\IV betrokken functies hebben 
ingevuld in relatie tot de negen gedefinieerde ICT rollen van het negenvlak. 
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Informatiepartner in 
strategie 
D D, ICTm D D, ICTm D D, ICTm 
Alignment manager D, ICTm ICTman, 
FB 
D, ICTm ICTm FB\TB FB 
Business partner KU KU KU KU KU FB\KU 
Gebruikersondersteuner FB B KU, SD FB B B 
Applicatiebeheerder TB\NB\WB
\SD 
TB\NB\WB
\SD 
TB\NB\WB
\SD 
TB\NB\WB
\SD 
TB\NB\WB
\SD 
B\KU 
Manager ICT-
voorzieningen 
ICTm ICTm D, ICTm ICTm ICTm ICTm 
ICT-Trendwatcher ICTm ICTm D, ICTm ICTm ICTm ICTm 
Informatie beleidsmaker D, ICTm D, ICTm D D, ICTm ICTm ICTm 
Regierol ICTm FB ICTm ICTm\FB\
KU 
ICTm ICTm\FB 
Tabel 19 Actuele functies versus de negen ICT rollen van het negenvlak  
 
In tabel 20 is weergegeven hoe de organisaties de ICT organisatie op dit moment hebben ingericht. 
Hierbij heeft men een keuze gemaakt uit de drie modellen van Gartner: Traditional IT, IS Lite en Lean 
IT. Daarnaast is door de organisaties de verwachte verandering voor de ICT organisatie als gevolg van 
de inzet van cloud computing aangegeven. Hierbij is eveneens een keuze gemaakt uit de drie 
modellen van Gartner. 
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Actueel Traditional IT 
\ IS Lite 
Traditional IT Traditional IT 
\ IS Lite 
Traditional IT 
\ IS Lite 
IS Lite  
\ Lean IT 
Traditional IT 
Verwacht  Lean IT Lean IT Lean IT Lean IT Lean IT Lean IT 
Tabel 20 Actuele ICT organisatie versus verwachte ICT organisatie als gevolg van de inzet van cloud 
computing naar Gartner modellen (Traditional IT, IS Lite en Lean IT) 
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Synthese 
10. Conclusies en aanbevelingen 
In dit hoofdstuk worden de conclusies en aanbevelingen beschreven, voortkomend uit het onderzoek. 
De conclusies zijn opgesplitst in een theoretisch en een empirisch deel. Daarnaast zijn er enkele 
conclusies met betrekking tot het opgestelde referentiemodel. Als laatste worden enkele 
aanbevelingen genoemd. 
10.1 Theorie 
Het theoretische deel van het onderzoek, uitgevoerd door middel van een literatuuronderzoek, was 
gebaseerd op de volgende theoretische hoofdvraag: 
 
Welke criteria of modellen zijn van belang voor de vier aspecten (MKB, cloud computing, inzetten 
van ICT voorzieningen en de sturing en organisatie van ICT voorzieningen) om aanbevelingen te 
kunnen doen voor het inzetten van cloud computing diensten binnen MKB organisaties en voor de 
(noodzakelijke) verandering van de sturing en organisatie van de (achterblijvende) ICT-afdeling? 
 
Deze hoofdvraag is beantwoord door theoretische deelvragen te formuleren. Voor elk van de drie 
aspecten is vastgesteld welke definitie het meest passend is in de context van dit onderzoek en 
daarnaast hoe de aspecten het best gemeten kunnen worden. Het antwoord op de hoofdvraag 
bestaat daarmee uit het beantwoorden van de belangrijkste deelvragen voor elk aspect. 
 
MKB organisaties 
Wat is de meest geschikte definitie van MKB organisaties en wie zijn erbij betrokken? 
De definitie van MKB organisaties welke met ingang van 1 januari 2005 door de Europese Commissie 
opnieuw is vastgesteld in overeenstemming met tabel 2 (European_Commission, 2005).  
 
Belanghebbenden zijn personen of organisaties die invloed ondervinden van (positief of negatief) of 
zelf invloed kunnen uitoefenen op een specifieke organisatie, een overheidsbesluit, een nieuw product 
of een project (Wikipedia, 2010b). Het is dan ook van belang te weten wat er leeft onder deze 
belanghebbenden. Alle in figuur 2 weergegeven belanghebbenden kunnen in meer of mindere mate 
betrokken zijn bij MKB organisaties. 
 
Cloud computing 
Wat is de meest geschikte definitie van cloud computing, clouds en cloud diensten? 
De in het Nederlands vertaalde definitie van cloud computing van het NIST (Mell & Grance, 2009a) is 
het meest geschikt: 
 
“Cloud Computing is een model voor het snel beschikbaar stellen van on-demand netwerktoegang tot 
een gedeelde pool van configureerbare IT-middelen (zoals netwerken, servers, opslag, applicaties en 
diensten), met een minimum aan management inspanning of interactie met de aanbieder. De nadruk 
wordt daarbij gelegd op beschikbaarheid en is samengesteld uit vijf essentiële kenmerken, drie 
delivery modellen (diensten) en vier deployment modellen.” 
 
Er bestaan volgens het NIST vier soorten clouds (delivery modellen); private, public, hybrid en 
community en drie soorten clouddiensten; Infrastructure as a Service (IaaS), Platform as a Service 
(PaaS) en Software as a Service (SaaS). 
 
Welke voor- en nadelen heeft het gebruik maken van cloud computing diensten vanuit 
gebruikersperspectief? 
In de wetenschappelijke literatuur zijn vele redenen om cloud computing al dan niet toe te passen 
vastgelegd. Deze redenen zijn door de onderzoeker in kaart gebracht waarbij de frequentie van de 
aangetroffen reden in de wetenschappelijke literatuur als mate van importantie werd gezien.  
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Belangrijkste redenen voor toepassing zijn: 
- Financiële redenen 
- Technische redenen met name de schaalbaarheid 
- Verkrijgen van toegang tot diensten welke voorheen ontoegankelijk waren (door technische of 
financiële onmogelijkheden).  
 
Belangrijkste aandachtspunten bij de toepassing van cloud computing c.q. redenen om cloud 
computing niet toe te passen: 
- Operationele risico’s 
- Contingentie risico’s (ISO/IEC 24762:2008 Disaster recovery services en BS 25999:2006/2007 
business continuïteit en BS 25777:2008 informatie en communicatie technologie continuïteit 
management) 
- Beveiligingsrisico’s (ISO/IEC 27002:2005 voorheen 17799 :2005). Deze zijn grotendeels 
vergelijkbaar met de beveiligingsrisico’s van een in-house oplossing 
- Diensttoetreding risico’s 
- Risico’s lopende het gebruik 
- Privacy risico’s 
- Compliance (naleving) risico’s. 
 
Hoe volwassen is cloud computing? Is er een theoretisch model beschikbaar om de volwassenheid van 
de cloud inclusief soorten diensten te meten? 
In de wetenschappelijke literatuur zijn geen cloud computing volwassenheidsmodellen ofwel cloud 
computing maturity models (CCMM) gevonden. Wel hebben gedurende de afgelopen jaren de nodige 
cloud computing experts enkele CCMM ontwikkeld en voorgesteld. De vijf gevonden modellen 
vertonen overeenkomsten. Het model van Jadhwani et al. (Jadhwani, et al., 2009) is het meest 
uitgebreid beschreven. Daarnaast is dit model al meerdere malen succesvol toegepast. Jadhwani et al. 
(Jadhwani, et al., 2009) geven tevens een kader voor een succesvolle implementatie. Hun 
implementatie van cloud computing kent vijf fasen, te weten consolidatie van ICT voorzieningen, 
virtualisatie van deze voorzieningen, inzet van IT hulpmiddelen bij de productie van ICT 
voorzieningen, beschikbaar stellen van ICT als nutsvoorziening en het verplaatsen van de 
nutsvoorziening naar de cloud. Duidelijk wordt dat organisaties in fasen gebruik maken van de 
mogelijkheden van cloud computing of cloud computing ondersteunende technologie en dat elke fase 
eigen activiteiten kent. Deze activiteiten worden zeer concreet door Jadwani (2009) aangegeven. 
Hierbij dient opgemerkt te worden dat de fases 1 en 2 respectievelijk consolidatie en virtualisatie als 
voorbereidende fases moeten worden gezien op cloud computing. Met behuld van cloud computing 
ondersteunende technolgie wordt een on-premise (Nederlands: binnen het bedrijfsgebouw, 
bedrijfspand, vestiging, etc.) cloud in deze fases geïmplementeerd en geëxploiteerd door de eigen ICT 
organisatie. 
 
Inzetten van ICT voorzieningen 
Wat is het inzetten van ICT? En hoe kan deze gemeten worden? 
Er worden functionele- en prestatie eisen gesteld ten aanzien van de ICT-voorzieningen. Er is sprake 
van een optimale inzet van ICT qua waarde voor de organisatie indien continu voldaan wordt aan de 
door de organisatie gestelde functionele- en prestatie eisen ten aanzien van de ICT. Volgens Luftman 
(2007) is deze optimale inzet (factor waarde) onbereikbaar. De benodigde afstemming hiervoor tussen 
de organisatie en ICT ofwel BICTA heeft dynamiek en de eisen aan deze afstemming zijn steeds in 
ontwikkeling. Er zijn vele BICTA definities en modellen waarmee deze afstemming gemeten kan 
worden. De waarde van de inzet van ICT-voorzieningen wordt in dit onderzoek geverifieerd met 
behulp van het BICTA maturity model van Luftman (Luftman, 2000) (Luftman, 2003) aan de hand van 
de factor waarde. Een ICT organisatie moet namelijk in staat zijn om met meetbare, reproduceerbare 
en begrijpelijke gegevens haar waarde aan te tonen. Hiermee, zo geeft Luftman (Luftman, 2003) aan, 
kunnen performance metrieken continu beoordeeld worden, zodat: 
1. vastgesteld kan worden op welke onderdelen sprake is van onderpresteren en 
2. op welke wijze de prestaties kunnen worden verbeterd. 
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Sturing van ICT voorzieningen 
Wat houdt sturing en organisatie in? En hoe kan deze worden gemeten?  
Goed bestuur gaat over de posities en rollen van verschillende betrokkenen en belanghebbenden bij 
sturen, toezichthouden en verantwoorden. Daarbij is er zowel een kwalitatief-technische kant (gebeurt 
het goed?) als een normatieve kant (gebeurt het goede?) aan de orde.  
Daar behoort tevens goed bestuur van de ICT-functie toe. Daarbij worden drie aandachtsgebieden 
onderkend, namelijk; ICT-governance, architectuur en regie. 
 
Onder ICT-Governance wordt verstaan: 
 
ICT governance is specifying the decision rights and accountability framework to encourage desirable 
behaviour in using ICT (Weill & Ross, 2004). 
 
Er zijn vele ICT-governance definities en modellen waarmee deze gemeten kan worden. Eén van de 
factoren om te komen tot een optimale afstemming is het zorgen voor sturing van de ICT (ICT-
Governance). In dit onderzoek wordt ICT-fovernance evenals de inzet van ICT (factor waarde) 
geverifieerd met behulp van het BICTA maturity model van Luftman (Luftman, 2000) (Luftman, 2003) 
aan de hand van de factor ICT-governance. Op deze wijze wordt op een eenduidige kwantitatieve 
wijze inzicht verkregen in beide aspecten: inzet van ICT voorzieningen (factor waarde) en sturing van 
ICT voorzieningen (ICT-governance). 
  
Organisatie van ICT voorzieningen en de veranderingsvisie als gevolg van de inzet van cloud 
computing 
Welke modellen zijn het meest geschikt om de organisatie van de (achterblijvende) ICT afdeling in 
kaart te brengen? 
Het BICTA negenvlak model met de negen gedefinieerde rollen (zie figuur 29) is het meest geschikte 
model om op een eenvoudige wijze over processen, functies en rollen van ICT en informatie-
management binnen organisaties te discussiëren. De door Gartner gepresenteerde modellen 
Traditional IT, IS Lite naar Lean IT (zie figuur 34) zijn het meest geschikt om de actuele status van de 
ICT organisatie te bepalen. Dezelfde modellen kunnen gehanteerd worden om de verwachte 
veranderingen voor de ICT organisatie als gevolg van de inzet van cloud computing te bediscussiëren.  
10.2 Praktijk 
Na uitvoering van het empirisch onderzoek met behulp van de primaire (interviews) en secundaire 
(documentatie) bronnen kunnen over uiteenlopende onderwerpen conclusies getrokken worden. In dit 
hoofdstuk worden alleen de voor de context van dit onderzoek relevante en interessante conclusies 
weergegeven. 
 
Het empirische deel van het onderzoek was gebaseerd op de volgende onderzoeksvraag: 
 
Hoe worden de 6 onderzochte organisaties beoordeeld op basis van het vastgestelde 
analysemodel?  
 
Deze empirische hoofdvraag wordt beantwoord door voor elk van de onderzochte aspecten de 
conclusies weer te geven.  
 
Organisaties vergelijkbaar met Bolsius 
Uit tabel 9 blijkt dat de vijf organisaties vergelijkbaar zijn met Bolsius International BV op basis van 
het aantal vaste werknemers (300 tot 5000 medewerkers), de jaaromzet en het balanstotaal. Er is 
namelijk vastgesteld dat ze allen te typeren zijn als MKB++ op basis van de definitie van de Europese 
Commissie (European_Commission, 2005) welke met ingang van 1 januari 2005 opnieuw is 
vastgelegd. Daarnaast zijn alle organisaties actief binnen de industrie of retail, hebben ze meerdere 
(inter)nationale vestigingen en hebben ze allen een eigen ICT afdeling en eigen ICT voorzieningen. 
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Cloud computing 
Alle organisaties blijken er eigen definities van cloud computing op na te houden. Hierbij geven alle 
organisaties aan dat de eigen definitie beter aansluit bij de eigen organisatie omdat deze sterk 
vereenvoudigd zijn en minder de onderliggende techniek en functionaliteit benadrukken. Het betreft 
een benadering vanuit het eindgebruikerperspectief. Alle eigen definities komen min of meer op 
hetzelfde uitgangspunt neer; ‘ICT als een utiliteit c.q. nutsvoorziening’.  
 
Geen enkele organisatie was op de hoogte van de definitie van cloud computing van het NIST. Men 
herkent deze NIST definitie met de vijf essentiële kenmerken, drie cloud computing diensten modellen 
en vier soorten clouds wel. Zij zien deze definitie als een zeer complete definitie. Daarbij moet 
aangetekend worden dat men het verschil tussen de verschillende soorten clouds en soorten cloud 
computing diensten zoals het NIST als lastig ervaart of dat men er minder waarde aan hecht. Het gaat 
de organisaties namelijk om de dienst zelf wat blijkt uit de eigen definities voor cloud computing. 
 
Uit tabel 14 blijkt dat alle organisaties de financiële voordelen van de inzet cloud computing 
onderschrijven. Ook de technische voordelen met name op het gebied van de schaalbaarheid en het 
verkrijgen van toegang tot diensten worden door respectievelijk 67% en 83% van de organisaties 
herkend. Daaruit kan geconcludeerd worden dat alle, vanuit de wetenschappelijke literatuur door de 
onderzoeker in kaart gebrachte, belangrijkste aangetroffen voordelen redenen kunnen zijn voor de 
inzet van cloud computing. Dit wordt door de organisaties bevestigd.  
 
Uit tabel 14 blijkt verder dat het nadeel ‘onvoldoende (volwassen) aanbod van aanbieders van cloud 
dienst(en)’ door de meerderheid (83%) van alle organisaties wordt herkend als een nadeel c.q. risico 
en reden om juist geen gebruik te maken van cloud computing. Opvallend is dat de nadelen 
‘performance van de afgenomen cloud dienst(en)’ en ‘beschikbaarheid van de afgenomen cloud 
dienst(en)’ door 50% van de organisaties worden herkend en door 50% van de organisaties niet 
worden herkend. Bijzonder is dat Helvoet Rubber & Plastic Technologies BV en Leaf Holland BV het 
nadeel ‘beschikbaarheid van de afgenomen cloud dienst(en)’ juist als een voordeel zien. Deze 
organisaties zien dit als een voordeel in het kader van de borging van de continuïteit. Mediq 
Apotheken Nederland ziet het nadeel ‘de beperkte mogelijkheid c.q. onmogelijkheid om cloud 
dient(en) aan te passen naar eigen wensen en vereisten’ ook als een voordeel. Op deze wijze 
verwacht men het meest optimaal te kunnen profiteren van verbeteringen welke in de standaard 
diensten worden aangebracht. De organisaties zijn dus verdeeld betreffende de door de onderzoeker 
in kaart gebrachte redenen uit de wetenschappelijke literatuur om cloud computing diensten juist niet 
in te zetten. Reden voor deze verdeeldheid kan zijn dat de onderzoeker per abuis niet de nadelen met 
de hoogste frequenties (zie tabel 5) heeft opgenomen in zijn onderzoeksmodel maar in plaats hiervan 
de overige uit de wetenschappelijke literatuur gevonden nadelen c.q. uitdagingen heeft opgenomen. 
Opvallend is echter dat geen enkele organisatie deze nadelen met de hoogste frequenties heeft 
gemist. Hierop is door de onderzoeker wel expliciet doorgevraagd. 
 
Uit tabel 21 blijkt dat de meerderheid van de organisaties (83%) zich op cloud computing 
volwassenheid niveau 2 bevinden en het volgende niveau nastreven van het CCMM van Jadhwani et 
al. (Jadhwani, et al., 2009). Men ziet de inzet van cloud computing diensten dus als een toegevoegde 
waarde voor de organisatie. Opvallend daarbij is dat geen enkele organisatie een cloud computing 
roadmap heeft opgesteld maar toch een volgend niveau nastreeft. Helvoet Rubber & Plastic 
Technologies BV is van mening dat stappen kunnen worden overgeslagen omdat deze volgens de ICT 
manager niets toevoegen. Door applicatie voor applicatie over te zetten naar de public cloud wordt op 
een directere wijze niveau 4 of 5 bereikt. Hierdoor worden geen onnodige kosten gemaakt en energie 
verspilt aan de tussenliggende niveaus en directer toegevoegde waarde geleverd.  
 
Uit tabel 21 blijkt verder dat door de meerderheid van de organisaties (67%) wordt aangegeven de 
cloud computing diensten waarvan gebruik wordt gemaakt niet volgens de door Jadhwani et al. 
(Jadhwani, et al., 2009) geformuleerde gefaseerde aanpak als zodanig geïmplementeerd zijn. Alle 
organisaties geven wel aan dat de geformuleerde gefaseerde aanpak logische stadia bevatten en dat 
deze meer in detail gevolgd zouden moeten worden indien men gebruik zou gaan maken van ‘grotere’ 
en ‘belangrijkere’ cloud computing diensten zoals Office365 van Microsoft, CRMOnDemand van Oracle 
of Sales cloud van Salesforce.com. 
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Cloud  
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Actuele status 2 2 2 2 1 2 
Streven naar volwassenheidsniveau 3 3 3 3 4 3 
Aanwezigheid cloud computing roadmap N N N N N N 
Gefaseerde aanpak Jadhwani et al. (Jadhwani, et al., 2009) 
gevolgd? N N J/N J/N N N 
Bevat de gefaseerde aanpak Jadhwani et al. (Jadhwani, et al., 
2009) logische stadia J J J J J J 
Tabel 21 Cloud volwassenheidsniveau, cloud computing roadmap en gefaseerde aanpak 
 
Uit tabel 22 kan geconcludeerd worden dat de IaaS dienst datacommunicatie door alle organisaties 
(100%) wordt afgenomen. Deze dienst wordt ingezet om de verbindingen tussen de verschillende 
vestigingen van de organisaties tot stand te brengen, te laten onderhouden en beheren. De SaaS 
dienst e-mail- en webbeveiliging wordt bij de meerderheid van de organisaties (67%) toegepast. Ook 
het beschikbaar krijgen van marktinformatie via een SaaS dienst wordt bij de helft (50%) van de 
organisaties toegepast. De overige SaaS diensten welke bij de verschillende organisaties worden 
toegepast zijn vaak als specifieke toepassing voor de betreffende organisatie te typeren. 
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IaaS 
Datacommunicatie x x x x x x 
Hosting en Housing     x  
SaaS 
E-mail- en webbeveiliging x x x  x  
Marktinformatie x x    x 
E-mail    x x  
Beeldenbank x x     
CRM    x   
Bestandsuitwisseling x      
Artikelinformatie x      
EDI x      
Veilingsites  x     
Twittermirror   x    
Boekhouding apotheken    x   
Livemeeting \ Office Communication Services     x  
Sharepoint     x  
Tabel 22 Toegepaste cloud computing diensten 
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Inzetten van ICT voorzieningen (meetpunten BICTA aspect waarde) 
Uit tabel 17 en figuur 35 kan worden afgeleid dat het gemiddelde volwassenheidsniveau van de 
onderzochte organisaties voor het aspect waarde (inzet van ICT voorzieningen) 1,97 (lees: niveau 2) 
is. Het volwassenheidsniveau voor dit aspect is bij Bolletje BV met 1,56 het laagste en bij Helvoet 
Rubber & Plastic Technologies BV met 2,56 het hoogste. Geconcludeerd kan dan ook worden dat er 
geen grote verschillen zijn tussen de organisaties en op dit aspect met elkaar vergelijkbaar zijn. 
 
Sturing van ICT voorzieningen (meetpunten BICTA aspect ICT-governance) 
Uit tabel 18 en figuur 36 kan worden afgeleid dat het gemiddelde volwassenheidsniveau van de 
onderzochte organisaties voor het aspect ICT-Governance 2,91 (lees: niveau 3) is. Het 
volwassenheidsniveau voor dit aspect is bij Mediq Apotheken Nederland met 2,19 het laagste en bij 
WE Europe BV met 3,38 het hoogste. Geconcludeerd kan dan ook worden dat er geen grote 
verschillen zijn tussen de organisaties en op dit aspect met elkaar vergelijkbaar zijn. 
 
Organisatie van ICT voorzieningen 
Het BICTA negenvlak model is gebruikt voor de vaststelling wie welke rol vervult binnen de organisatie 
op het gebied van business, de informatievoorziening en de ICT. De conclusies zijn schematisch 
verwerkt in figuur 37. 
 
De conclusies ten aanzien van de ICT rollen van het negenvlak zoals weergegeven in figuur 37 
worden als volgt verwoord: 
- Voor de rol van informatiepartner in strategie blijkt dat bij alle organisaties de directie betrokken 
is. Bij Bolletje BV, Mediq Apotheken Nederland en Leaf Holland BV vervult naast de directie ook de 
ICT\IV manager deze rol. 
- Voor de rol van alignment manager blijkt dat bij 67% van de organisaties de ICT\IV manager 
betrokken is. Verder vervullen ook directie en beheer (technisch en\of functioneel) deze rol. 
- Voor de rol van business partner blijkt dat bij alle organisaties de key user betrokken is. Slechts bij 
Leaf Holland BV vervult functioneel beheer ook deze rol. 
- Voor de rol van gebruikersondersteuner blijkt dat de beheerafdeling (functioneel- en technisch 
beheer, netwerk- en systeembeheer en servicedesk) deze rol in 50% van de organisaties vervult. 
Bij Bolsius International BV en bij Mediq Apotheken Nederland is deze rol weggelegd voor 
functioneel beheer. Bij WE Europe BV vervult ook de key user deze rol. 
- Voor de rol van applicatiebeheerder blijkt dat de technische beheerafdeling (technisch beheer, 
netwerk- en systeembeheer en servicedesk) deze rol in 83% van de organisaties vervuld. Bij Leaf 
Holland BV vervullen ook de key user en functioneel beheer deze rol. 
- Voor de rol van manager ICT-voorzieningen en de rol van ICT-Trendwatcher blijkt dat deze rol in 
83% van alle organisaties door de ICT\IV manager wordt vervuld. Bij WE Europe BV is ook de 
directie betrokken. 
- Voor de rol van informatie beleidsmaker rol blijkt dat bij 67% van de organisaties de directie 
betrokken is en bij 83% van de organisaties ook de ICT\IV manager.  
- De regie rol blijkt in 83% van de organisaties te worden vervuld door de ICT\IV manager. 
Daarnaast wordt in 50% van de organisaties ook functioneel beheer hierbij betrokken. Opvallend 
is dat bij Mediq Apotheken Nederland de key user mede deze rol vervuld. 
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Figuur 37 Meerderheid ICT functies organisaties versus de ICT rollen van het negenvlak 
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Veranderingsvisie organisatie van ICT voorzieningen als gevolg van de inzet van cloud computing 
Uit tabel 20 blijkt dat: 
- de door Gartner gepresenteerde richting van Traditional IT, IS Lite naar Lean IT wordt door alle 
organisaties herkend.  
- het Traditional IT model voor 33% van de organisaties van toepassing (Bolletje BV en Leaf 
Holland BV) is. 
- het Traditional IT model ook van toepassing is voor Bolsius International BV, Mediq Apotheken 
Nederland en WE Europe BV. Maar dat deze organisaties tevens in meer of mindere mate IS Lite 
model aspecten herkenbaar zijn. 
 
Geconcludeerd mag worden dat bij 83% van de organisaties het Traditional IT model van toepassing 
is en dat slechts Helvoet Rubber & Plastic Technologies BV een uitzondering is. Zij bewegen zich al in 
de richting van het Lean IT model. Uit tabel 15 blijkt dat deze organisatie ook al redelijk veel (6 cloud 
computing diensten) gebruik maakt van ‘grotere’ en ‘meer bedrijfskritische’ cloud computing diensten. 
Ook Bolsius International BV maakt gebruik van redelijk veel (7) cloud computing diensten. Deze zijn 
echter in veel mindere mate bedrijfskritisch. 
 
In tabel 23 is de veranderingsvisie van alle organisaties weergegeven.  
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Beheerrol (van de applicatie) naar regierol van beheer diensten 
(ICT\IV management op tactisch niveau en Functioneel Beheer 
op operationeel niveau richting leverancier- en 
servicemanagement (SLA's) inclusief relatiebeheer) 
x x x x x x 
Integratie specialisten benodigd (systeemontwikkelaars) x    x  
Andere vaardigheden (communicatief, assertief, helikopterview, 
servicegerichtheid, proactiviteit, onderhandelingsvaardigheid), 
een ICT'er die de business begrijpt een sparringpartner kan zijn 
maar ook de onderliggende techniek begrijpt 
x   x  x 
Meer focus op kernproces ondersteuning c.q. leveren 
toegevoegde waarde (richting administratieve organisatie) 
x x   x  
Geen FTE reductie x x  x   
Beheer apparaten richting technische diensten c.q. facilitaire 
diensten van de verschillende vestigingen 
    x  
Tabel 23 Veranderingsvisie ICT organisatie door de inzet van cloud computing 
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Uit tabel 23 kan geconcludeerd worden dat alle organisaties (100%) verwachten dat de traditionele 
beheerrol (van de applicatie en onderliggende infrastructuur) zal verschuiven naar een regierol van 
beheer diensten. Daarbij geldt dat dit voor het ICT\IV management op tactisch niveau en functioneel 
beheer op operationeel niveau van toepassing is en dat de regierol leverancier- en 
servicemanagement in zal houden waarbij respectievelijk relatiebeheer en het managen van de 
overeengekomen SLA’s een belangrijke rol zullen spelen. Daarnaast verwachten 50% van de 
organisaties dat: 
- andere vaardigheden (communicatief, assertief, helikopterview, servicegerichtheid, proactiviteit, 
onderhandelingsvaardigheid) benodigd zullen zijn. Met andere woorden een ICT'er die de business 
begrijpt en een sparringpartner kan zijn voor de business maar die tevens de onderliggende 
techniek begrijpt. 
- meer capaciteit besteedt kan worden aan de ondersteuning van de kernprocessen wat zou 
kunnen resulteren in het leveren van een grotere toegevoegde waarde (focus op 
informatiemanagement). 
- geen FTE reductie wordt bereikt door de inzet van cloud computing diensten maar dat de 
‘vrijgekomen capaciteit’ op een andere wijze ingezet kan worden om de toegevoegde waarde van 
de ICT\IV te vergroten. 
 
Tevens verwacht 33% van de organisaties (Bolsius International BV en Bolletje BV) dat de rol van 
systeemontwikkelaar blijft bestaan om de verschillende cloud diensten te integreren. 
10.3 Het onderzoeksmodel 
Als laatste onderdeel van de gehouden interviews is de geïnterviewden gevraagd naar hun mening 
over het referentiemodel. De conclusies in deze paragraaf zijn gebaseerd op deze terugkoppeling, en 
daarnaast op de bevindingen en ervaringen van de onderzoeker. Deze paragraaf geeft daarmee ook 
antwoord op één van de empirische deelvragen: is het onderzoeksmodel werkbaar en nuttig? 
 
De volgende conclusies kunnen worden getrokken met betrekking tot het onderzoeksmodel: 
- Het onderzoeksmodel met alle gebruikte wetenschappelijke modellen als geheel is uitgebreid maar 
compleet.  
o Bolletje BV beoordeelt het model als mooi, nuttig, en bruikbaar. Sommige modellen (m.n. 
LeanIT model van Gartner) zijn na het toesturen van de interviewopzet al gebruikt door 
het Hoofd Informatisering om de organisatie beter te kunnen informeren. Alle aspecten 
zijn voldoende behandeld. 
o WE Europe BV beoordeelt het model als behoorlijk compleet. Het LeanIT model van 
Gartner is zeer herkenbaar. Alle aspecten zijn voldoende behandeld. 
o De Financieel Directeur van Bolsius International BV (CFO) beoordeelt het geheel als zeer 
compleet. Alle aspecten zijn voldoende behandeld. 
o Mediq Apotheken Nederland beoordeelt het geheel als behoorlijk compleet. Alle aspecten 
zijn voldoende behandeld. De Manager Innovatie en Advies geeft zelfs aan dat het verder 
gaat dan hij op dit moment zelf is ingegaan op de verschillende aspecten door tijdgebrek 
en andere prioriteiten. Terwijl op het gebied van BICTA en ICT governance een nieuwe 
structuur op redelijk korte termijn zal worden vormgegeven. Aandacht hiervoor is op dit 
moment dus een vereiste. De Manager Innovatie en Advies ziet mogelijkheden om enkele 
gebruikte modellen (o.a. LeanIT) van dit onderzoek hiervoor te gebruiken. 
o Helvoet Rubber & Plastic Technologies BV beoordeelt het geheel als compleet. Het LeanIT 
model van Gartner is herkenbaar en wellicht bruikbaar binnen de organisatie. 
o Leaf Holland BV beoordeelt het geheel als een gestructureerd en compleet model. Alle 
aspecten zijn daarbij voldoende gedetailleerd aan bod gekomen. Het heeft de ICT 
manager tijdens het interview zelfs aan het denken gezet. Daarnaast worden het 
negenvlaksmodel (met rollen) en de modellen van Gartner als zeer waardevol gezien voor 
de organisatie van Leaf die opnieuw vormgegeven wordt gedurende de komende tijd. 
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- Het onderzoeksmodel zou meer kunnen toespitsen op de veranderende rol van ICT onder andere 
door de inzet van cloud computing.  
o WE Europe BV geeft aan dat er wellicht ook een model of meerdere modellen beschikbaar 
zijn om de expertise van de ICT\IV medewerkers inzichtelijk te kunnen maken c.q. te 
kunnen meten. De verwachting van WE Europe BV is namelijk dat de nadruk meer komt 
te liggen op het relationele aspect. Daarbij mag overigens volgens WE Europe BV de 
technische expertise niet ontbreken om tot een juiste bewaking van afgenomen of af te 
nemen dienst(en) te kunnen komen of om deze te optimaliseren c.q. beter af te stemmen 
op de business. 
o Helvoet Rubber & Plastic Technologies BV geeft aan dat een toespitsing op de vraag hoe 
ziet de ICT\IV organisatie van de toekomst eruit interessant zou zijn, in termen van 
organisatie structuur en rollen. Hierin is de ICT manager bijzonder geïnteresseerd. Omdat 
hij ook niet weet hoe deze eruit komt te zien. 
- Het onderzoeksmodel leunt teveel op de ‘ietwat verouderde’ insteek die voor BICTA gekozen is. 
o Helvoet Rubber & Plastic Technologies BV geeft aan dat een ‘modernere’ benadering van 
ICT integreren binnen de bedrijfsprocessen te overwegen is voor vervolgonderzoek. 
Volgens de ICT manager gaat de focus terug naar de administratieve organisatie. Een 
concrete modernere benadering werd de de ICT manager overigens niet gegeven. 
- Het onderzoeksmodel zou zich meer kunnen toespitsen op de rol die ICT\IV speelt binnen de 
organisaties. 
o Mediq Apotheken Nederland geeft aan dat er ook vanuit de organisatiestructuur van de 
totale organisatie en de ICT organisatie in het bijzonder, onderzocht zou moeten worden. 
Dit om beter vast te kunnen stellen hoe ICT\IV is ingebed in de totale organisatie en wat 
de rol van ICT\IV is binnen de totale organisatie (follower \ enabler).  
- Vraagstelling in het interview. 
Er is een aantal verbeteringen mogelijk met betrekking tot de gebruikte vragen in het 
interviewmodel (bijlage 2): 
o De interviewvragen 1.4 en 1.5 respectievelijk om de SBI indeling vast te stellen en de 
interne en externe belanghebbenden in kaart te brengen leveren geen directe input voor 
de onderzoeksdoelstelling. Deze vragen zouden achterwege gelaten kunnen worden. 
o Vraag 1.09 zou duidelijker geformuleerd moeten worden. Uitgaan van slechts 1 grafische 
weergave in plaats van 2. In het interview is hier overigens wel op aangestuurd. 
o Vraag 1.10 zou concreter moeten worden gemaakt moeten worden door expliciet te 
vragen welke rollen de verschillende ICT\IV medewerkers spelen. In het interview is hier 
overigens wel op aangestuurd. Om op deze wijze een totaalbeeld van alle ICT\IV rollen te 
verkrijgen voor de verschillende organisaties. 
o Vraag 1.12 met betrekking tot de ICT objecten welke vallen binnen het domein van ICT-
beheer levert geen directe input voor de onderzoeksdoelstelling en zou achterwege 
gelaten kunnen worden.  
o Bij vraag 2.4 zijn door de onderzoeker per abuis niet de nadelen opgenomen met de 
hoogste frequenties (zie tabel 5). De onderzoeker heeft de overige uit de 
wetenschappelijke literatuur gevonden uitdagingen in dit model opgenomen. Uiteraard 
dienen de nadelen met de hoogste frequenties (zie tabel 5) opgenomen te worden. 
o Er wordt niet gevraagd van welke cloud computing diensten de organisatie al gebruik 
maakt. Dit is wel essentiële informatie voor de vervolgvragen 2.5 t/m 2.7. Deze informatie 
is wel verkregen door hier in de interviews expliciet naar te vragen. De vraag ontbreekt 
echter in het interviewmodel en dient te worden toegevoegd. Ook zou dan kunnen 
worden gevraagd of het een dienst betreft welke primaire-, secundaire- of tertiaire 
bedrijfsprocessen ondersteunt. Op deze wijze verkrijgt men een beeld waarvoor 
organisaties voornamelijk cloud computing inzetten. Tijdens de interviews is namelijk naar 
voren gekomen dat organisaties terughoudend zijn voor de inzet van cloud computing ter 
ondersteuning van de kern (primaire) bedrijfsprocessen. Het ontbreken van deze vraag is 
overigens door geen enkele organisatie opgemerkt. 
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o De vragen met betrekking tot de BICTA aspecten waarde (inzet van ICT) en sturing en 
organisatie (ICT-governance) respectievelijk 3.1 t/m 3.8 en 4.1 t/m 4.8 geven een goed 
inzicht van de actuele situatie en de mogelijkheid de organisaties met elkaar te 
vergelijken. De vragen zijn echter minder geschikt om de verwachte verandering door de 
inzet van cloud computing op de sturing en organisatie in kaart te brengen. De vragen 4.9 
t/m 4.11 geven dit inzicht wel. Deze vragen dragen mede daardoor directer bij aan de 
onderzoeksdoelstelling. De vragen 3.1. t/m 3.8 en 4.1. t/m 4.8 zou men tweemaal kunnen 
stellen; om de actuele status vast te stellen en wat de score naar verwachting zou kunnen 
zijn na de inzet van cloud computing diensten.  
  
Om het onderzoeksmodel te verbeteren dienen bovenstaande conclusies in het model verwerkt te 
worden. 
10.4 Aanbevelingen 
Naar aanleiding van de bovengenoemde conclusies, worden in deze paragraaf aanbevelingen en 
adviezen geformuleerd. Hierbij is specifiek gezocht naar aanbevelingen die kunnen gelden voor 
organisaties die vergelijkbaar zijn met de onderzochte organisaties. 
 
Cloud computing is een concept dat blijft volgens de onderzochte organisaties. Men verwacht dat eens 
cloud computing diensten net zo geleverd worden als elektriciteit door onze nutsbedrijven. Ook al is 
de invoering van cloud computing nu nog in een begin stadium.  
 
Gartner (McDonald, 2010) stelt op basis van onderzoek bij grote organisaties dat de wijze hoe de 
technologie wordt ingezet bepalend is voor de structuur van de ICT organisatie. Gartner stelt verder 
dat ICT organisaties op dit moment nog steeds veelal zijn ingericht als traditionele ICT organisaties 
ofwel naar het Gartner Traditional IT model (McDonald, 2010) maar dat deze ICT organisaties zullen 
gaan veranderen op het moment dat nieuwe technologieën (o.a. cloud computing, business process 
outsourcing, software as a service) publiekelijk beschikbaar komen.  
 
De door Gartner gepresenteerde verschuiving van de traditionele ICT organisatie naar een Lean IT 
organisatie wordt ook door de onderzochte organisaties onderschreven. Door de technologische 
ontwikkelingen kunnen de ICT\IV afdelingen van organisaties vergelijkbaar met de onderzochte 
organisaties zich meer gaan richten op de ondersteuning van kernactiviteiten van de organisatie. Met 
andere woorden; de exploitatie van de ICT voorzieningen kan door de inzet van cloud computing 
geleidelijk omgevormd worden naar service- en leveranciersmanagement. Daardoor kan het accent 
worden gelegd op informatiemanagement teneinde een grotere toegevoegde waarde te leveren aan 
de kernprocessen van de organisaties. De onderzochte organisaties zullen de bestaande ICT\IV 
organisatiestructuur niet uitbreiden met een service- en leveranciersmanagement afdeling of 
informatie- en analyse afdeling maar de vijf door Gartner (McDonald, 2010) gedefinieerde rollen 
toekennen aan de huidige ICT\IV medewerkers.  
 
Indien organisaties die vergelijkbaar zijn met de onderzochte organisaties besluiten om (meer) 
gebruik te maken van cloud computing diensten is het nodig dat de ICT organisatie hiervoor adequaat 
ingericht wordt en dat de rollen van het Lean IT model van Gartner (McDonald, 2010) zijn toegekend 
aan de ICT\IV medewerkers. Belangrijk daarbij is dat het management van ICT\IV zich ervan bewust 
is dat de juiste kennis en vaardigheden c.q. competenties aanwezig moeten zijn door werving of 
bijscholing van ICT\IV medewerkers. Volgens de onderzochte organisaties is er behoefte aan een 
‘ander type’ ICT’er. Met de volgende herschikking van taken dient rekening gehouden te worden:  
 
- ICT\IV management wordt verantwoordelijk voor strategie, uitvoering, architectuur, risico- en 
beveiligingsmanagement en financiën (administratie en bewaking). 
- De technisch applicatiebeheerders met systeemontwikkelingsvaardigheden gaan de Lean IT rol 
‘ontwikkeling’ vervullen.  
- De functioneel beheerders gaan: 
o bedrijfsprocessen rol vervullen om continu te streven naar procesverbeteringen op basis 
van six sigma en lean principes.  
o de ‘informatie en analyse’ rol vervullen.  
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- De beheermedewerkers van de applicaties en onderliggende infrastructuur worden beheerders 
van diensten. Ook de vertegenwoordigers van de eindgebruikerorganisatie (key users) spelen 
hierbij een rol. Zij zullen aan moeten geven aan welke eisen de diensten zullen moeten voldoen. 
Relatiebeheer en het managen van de overeengekomen SLA’s spelen hierbij een centrale rol. 
 
Kortom: Het karakter van de ICT\IV afdeling verandert volgens de onderzochte organisaties. Het 
accent wordt verlegd van ICT exploitatie taken naar leverancier-, service- en informatiemanagement 
taken. Organisaties die vergelijkbaar zijn met de onderzochte organisaties kunnen hiermee hun 
voordeel doen. 
 
Master Business Process Management & IT   
Eindrapport afstudeeronderzoek - 94 - 
11. Reflectie 
In dit afsluitende hoofdstuk worden enkele punten van reflectie weergegeven. Deze punten hebben 
betrekking op het onderzoeksproduct, het onderzoeksproces en aanbevelingen voor vervolgonderzoek. 
11.1 Onderzoeksproduct 
De toegevoegde waarde van deze scriptie voor de organisatie van de onderzoeker, Bolsius 
International BV, ligt in de verkenning van de wijze waarop met Bolsius International BV vergelijkbare 
organisaties aankijken tegen de inzet van cloud computing en welke herschikking van bestaande 
taken binnen de ICT-afdeling dit volgens hen tot gevolg heeft gehad c.q. zal hebben. Hiermee wordt 
in ieder geval een inzicht aangereikt, dat eerder niet beschikbaar was. 
  
Uit de praktijk blijkt dat een herschikking van bestaande taken binnen de ICT-afdeling noodzakelijk zal 
zijn bij de inzet van cloud computing. Volgens de auteur dient daarbij rekening gehouden te worden 
met de aanwezigheid van de juiste vaardigheden bij de ICT medewerkers waarvoor de taken zullen 
wijzigen als gevolg van de inzet van cloud computing.  
 
De volgende kritische kanttekeningen zijn te plaatsen bij het onderzoeksproduct: 
• Het praktijkonderzoek is uitgevoerd bij slechts vijf met Bolsius International BV vergelijkbare 
praktijkorganisaties 
• De mate van generaliseerbaarheid is beperkt als gevolg van het gebruik van de meervoudige (zes) 
organisatiestudy als onderzoekstype; 
11.2 Onderzoeksproces 
Het totale proces van onderzoek heeft lange tijd in beslag genomen. Het vinden van een goed en 
vooral actueel en bruikbaar onderwerp en het vinden van de juiste begeleiding heeft onnodig veel tijd 
gekost (bijna 1 jaar). In eerste instantie werd namelijk een begeleider toegewezen vanuit de faculteit 
informatica. Ik wilde echter de inzet van cloud computing vanuit bedrijfsmatig perspectief 
onderzoeken. Dit heeft mij doen besluiten de toegewezen begeleiding af te wijzen. Door bemiddeling 
van Dhr. Rien Hamers heb ik de juiste begeleiding gevonden in de dr. mr. ir. Theo Thiadens.  
 
Het ontwikkelen van de probleem- en vraagstelling heeft veel tijd gekost. Meer dan daarvoor voorzien 
is. Dit is mede veroorzaakt door het vinden van de juiste onderzoekshouding. De onderzoeker is door 
zijn jarenlange praktijkervaring gewend zaken pragmatisch te benaderen en het heeft enige tijd 
gekost om een wetenschappelijke houding aan te nemen jegens dit onderzoek.  
 
Ook het literatuuronderzoek heeft veel meer tijd in beslag genomen. Mijn afstudeerbegeleider heeft 
mij toegang verleend tot de e-library van de Association of Information Systems 
(http://aisel.aisnet.org/). Ik ben daarbij gestuit op een zeer interessant en actueel (01-12-2009) 
artikel van Haibo Yang and Mary Tate met de titel "Where are we at with Cloud Computing?: A 
Descriptive Literature Review”. Dit artikel geeft een beschrijvend overzicht van de literatuur op het 
gebied van cloud computing. Dit is een perfect uitgangspunt gebleken om de literatuur aan de hand 
van de door hen gevonden artikelen op dit gebied te verkennen. Dit is een zeer uitgebreide, 
langdurige maar zeer leerzame verkenning gebleken. De literatuur, voornamelijk op het gebied van 
cloud computing, heeft de onderzoeker veel geleerd omtrent de mogelijkheden, de risico’s, de wijze 
van toepassing en de relatie tot de sturing en organisatie van ICT\IV. Ik heb de regelmatige afspraken 
tijdens deze fasen met mijn afstudeerbegeleider als zeer prettig en plezierig ervaren. Ze waren allen 
zeer waardevol en hebben mij ieder keer weer de juiste richting gegeven. 
 
Na afronding van deze twee eerste fasen was het praktijkonderzoek relatief snel opgezet, uitgezet en 
afgerond. Het vinden van de juiste organisaties bleek relatief eenvoudig binnen het eigen netwerk van 
de onderzoeker mogelijk. In een kort tijdsbestek werden de interviews achter elkaar gepland ondanks 
de dat geïnterviewde personen allen drukbezet waren en zijn. De interviews zijn in een zeer plezierige 
sfeer verlopen. Waarschijnlijk heeft dit naast een snelle verzending van een nauwkeurige 
interviewuitwerking mede bijgedragen aan het verkrijgen van goedkeuring over de inhoud van de 
interviewuitwerkingen.  
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De geïnterviewde personen hebben er tevens voor gezorgd dat deze door de voor ICT\IV 
verantwoordelijke op directieniveau werden goedgekeurd. Het was ook tijdens deze fases dat de hele 
puzzel van onderzoeken op zijn plaats viel. De onderzoeker kreeg er “lol” in. Tijdens het empirische 
gedeelte heeft de onderzoeker tevens veel geleerd over de verschillende organisaties en hoe zijn 
tegen de inzet van ICT\IV aankijken. Deze fase heeft bruikbare informatie opgeleverd over hoe 
organisaties die vergelijkbaar zijn met Bolsius International BV aankijken tegen de inzet van cloud 
computing en welke herschikking van bestaande taken dit volgens hen tot gevolg heeft c.q. zal 
hebben. Het inzicht, de goede begeleiding, de kritische kijk en praktische ervaring van de begeleider 
dr. mr. ir. Theo Thiadens heeft een positieve bijdrage geleverd aan de totstandkoming van deze 
scriptie. 
11.3 Vervolgonderzoek 
Met de kennis en ervaring van dit onderzoek, gecombineerd met de reflectiepunten in dit hoofdstuk, is 
een vervolgonderzoek mogelijk wat voortbouwt op dit onderzoek. Alle organisaties zien een 
veranderende rol van ICT door de inzet van cloud computing. Zowel WE Europe BV als Helvoet Rubber 
& Plastic Technologies BV hebben aangegeven dat naast een herschikking van bestaande taken en de 
structuur van de ICT\IV afdeling ook de competenties van de ICT\IV medewerkers een cruciale rol 
zullen gaan spelen voor het goed blijven functioneren van de ICT\IV afdeling. In vervolgonderzoek 
zou meer specifiek kunnen worden onderzocht welke competenties aanwezig zijn op de ICT\IV 
afdeling. Tevens zou dan onderzocht kunnen worden welke competenties men verwacht benodigd te 
hebben voor bepaalde ICT functies c.q. rollen indien cloud computing breder wordt ingezet.  
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Bijlage 1: Het interviewmodel 
 
Toelichting 
 
Hartelijk dank voor uw medewerking aan mijn afstudeeronderzoek voor mijn studie Business Proces 
Management & IT aan de Open Universiteit (OU). Op basis van opgedane theoretische kennis, de 
beperkte theorie op dit onderzoeksgebied en de praktische relevantie en haalbaarheid is de 
doelstelling van mijn onderzoeksproject: 
 
“het doen van aanbevelingen voor de inzet van cloud computing diensten binnen organisaties 
vergelijkbaar met Bolsius [1] en voor de (noodzakelijke) verandering van de sturing en organisatie van 
de (achterblijvende) ICT-afdeling.” 
  
De interview opzet verstuur ik u hierbij ter voorbereiding toe. Het is de bedoeling dat ik de uitwerking 
van het interview ter verificatie aan u toestuur. Daarbij is het belangrijk dat deze uitwerking tevens 
wordt goedgekeurd door de eindverantwoordelijke voor de informatievoorziening en ICT op 
directieniveau. Tot slot vraag ik hierbij tevens toestemming voor publicatie van mijn uiteindelijk thesis 
via de OU. 
 
[1] Nederlandse industriële of retail organisaties met een grootte van 500 tot 2000 vaste werknemers, 
met meerdere (inter)nationale vestigingen, met een eigen ICT afdeling en eigen ICT voorzieningen 
 
 
1. Algemeen 
1.1. Wat is de naam van uw organisatie? 
 
In deze thesis is gekozen voor de definitie van MKB welke met ingang van 1 januari 2005 door de 
Europese Commissie opnieuw is vastgelegd in overeenstemming met tabel 1 
(European_Commission, 2005).  
 
Categorie onderneming Werknemers Jaaromzet of jaarlijks balanstotaal 
Middelgroot < 250 ≤ € 50 mln. ≤ € 43 mln. 
Klein < 50 ≤ € 10 mln. ≤ € 10 mln. 
Micro < 10 ≤ € 2 mln. ≤ € 2 mln. 
Tabel 1, bijlage 2 Definitie MKB Europese Commissie per 1 januari 2005 
(European_Commission, 2005) 
 
1.2. Voldoet uw organisatie aan de definitie MKB (aantal werknemers, jaaromzet of 
balanstotaal)? 
1.2.1. Wat was de grootte van uw organisatie in 2010, m.a.w. het aantal vaste medewerkers 
in 2010? 
1.2.2. Wat was de jaaromzet van uw organisatie in 2010? 
1.2.3. Wat was het balanstotaal van uw organisatie in 2010? 
1.3. Heeft uw organisatie meerdere vestigingen? Zo ja, waar bevindt zich de hoofdvestigingen en 
waar bevinden zich de nevenvestigingen?  
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1.4. Binnen welke branche uitgaande van de standaard bedrijven indeling (SBI) opereert uw 
organisatie? 
1.5. Welke interne (werknemers, managers, aandeelhouders, ?) en externe belanghebbenden 
(toeleveranciers, klanten, maatschappij, overheid, crediteuren, ?)  
1.6. Welke producten of diensten levert uw organisatie? 
1.7. Welke functie heeft u? Wat is de functiebenaming? Wat zijn uw belangrijkste taken, 
verantwoordelijkheden en bevoegdheden? 
1.8. Wat is de grootte van uw ICT\IV-organisatie in aantal medewerkers? Hoe ziet het 
organigram eruit? Wat zijn de belangrijkste taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden 
van uw directe ICT\IV collega’s? 
 
Uitleg 9-vlaksmodel vanuit het besturingsmodel a.d.h.v de figuren 1 t/m 4 
 
 
Figuur 1, bijlage 2 ICT ‘uitsnede’ besturingsraamwerk SAM en Negenvlaksmodel 
(Nieuwenhuis, 2003-2010) 
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Figuur 2,  bijlage 2 Negenvlaksmodel vanuit besturingsraamwerk door Nieuwenhuis 
(Nieuwenhuis, 2003-2010) 
 
Figuur 3, bijlage 2 Negenvlaksmodel met functies en verantwoordelijkheidsgebied 
(www.zbc.nu) 
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Figuur 4, bijlage 2 Het negenvlak en de rollen van personen in de negenvlakken 
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1.9. Herkend u uw functie in figuur 3 en 4? In welk vlak \ welke vlakken bent u actief? Ma.w. 
wat is uw rol binnen de ICT-organisatie (afdeling)? 
1.10. Herkend u de rollen van uw directe ICT\IV collega’s in figuur 3 en 4? 
1.11. Wat is het budget van uw ICT-organisatie (CAPEX en OPEX)? 
1.12. Welke objecten vallen binnen het domein van uw ICT-beheer (ICT-operatie \ ICT-exploitatie) 
organisatie? Zie figuur 5 hieronder hoe objecten worden onderverdeeld en grafisch kunnen 
worden weergegeven. 
 
 
Figuur 5, bijlage 2 Indeling van objecten van ICT-beheer (Thiadens, 2001) 
 
2. Cloud computing 
 
In deze thesis is gekozen voor de definitie van cloud computing zoals opgesteld door het NIST. De 
in het Nederlands vertaalde theoretische definitie van cloud computing is volgens het NIST (Mell & 
Grance, 2009a): 
Cloud Computing is een model voor het snel beschikbaar stellen van on-demand netwerktoegang 
tot een gedeelde pool van configureerbare IT-middelen (zoals netwerken, servers, opslag, 
applicaties en diensten), met een minimum aan management inspanning of interactie met de 
aanbieder. De nadruk wordt daarbij gelegd op beschikbaarheid en is samengesteld uit vijf 
essentiële kenmerken, drie delivery modellen (diensten) en vier deployment modellen. 
 
De NIST (Mell & Grance, 2009b) heeft een vijftal essentiële karakteristieken en een achttal 
gemeenschappelijke karakteristieken geïdentificeerd. Deze zijn weergegeven in figuur 6.  
 
De vijf essentiële kenmerken: on-demand self service, resource pooling, broad network access, 
rapid elasticity en measured service. 
 
In deze thesis is gekozen voor de door vele onderzoekers en experts gemaakte en gehanteerde 
indeling van de soorten clouds (delivery modellen); private, public, hybrid en community en 
soorten clouddiensten; Infrastructure as a Service (IaaS), Platform as a Service (PaaS) en 
Software as a Service (SaaS). 
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Figuur 6, bijlage 2 Cloud computing definitie (Mell & Grance, 2009b) 
 
2.1. Wat is uw definitie van cloud computing? In hoeverre wijkt deze af van bovenstaande 
definitie en waarom? 
2.2. Van welke soorten clouddiensten maakt uw organisatie gebruik? Via welke soort(en) 
cloud(s)?  
2.3. Vindt u het onderscheid tussen clouds  (private, public, community en hybrid) en 
clouddiensten (IaaS, PaaS en SaaS) juist? En waarom? 
 
Er zijn vele redenen om cloud computing toe te passen of niet toe te passen vastgelegd. 
Belangrijkste redenen voor toepassing zijn: 
• Financiële redenen 
• Technische redenen met name de schaalbaarheid 
• Verkrijgen van toegang tot diensten welke voorheen ontoegankelijk waren (door technische of 
financiële onmogelijkheden).  
 
Belangrijkste aandachtspunten bij de toepassing van cloud computing c.q. redenen om cloud 
computing niet toe te passen: 
• Performance van de afgenomen cloud dienst(en) 
• Beschikbaarheid van de afgenomen cloud dienst(en) 
• Integratie van de afgenomen cloud dienst(en) met de beschikbare ICT voorziening vanuit het 
eigen datacenter 
• De beperkte mogelijkheid c.q. onmogelijkheid om cloud dienst(en) aan te passen naar eigen 
wensen en vereisten 
• Zorgen over de operationele kosten, dat deze als gevolg van de ‘vrije’ vraag naar 
schaalbaarheid van de cloud dienst(en) toch hoger uit zullen vallen in vergelijking met 
voormalige eigen ICT voorzieningen 
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• Overgangsituaties van de ene naar de andere cloud dienst(en) aanbieder of terug naar de ICT 
voorziening vanuit het eigen datacenter. 
• Regelgeving die eenvoudigweg de (gedeeltelijke) inzet van cloud dienst(en) verbiedt. 
• Onvoldoende (volwassen) aanbod van aanbieders van cloud dienst(en).  
 
2.4. Welke voor- en nadelen ziet of heeft uw organisatie gezien ten aanzien van het gebruik 
maken van clouddiensten?   
1. Wat zijn de belangrijkste redenen geweest om cloud computing diensten toe te 
passen binnen uw organisatie? 
2. Wat waren de belangrijkste aandachtspunten (risico’s)? 
3. Welke voor- en nadelen ziet u nog meer? En voor uw organisatie in het 
bijzonder? 
 
Jadhwani, MacKinnon en Elrefai (Jadhwani, et al., 2009) sluiten aan bij definitie zoals NIST die 
hanteert evenals drie delivery modellen en vier deployment modellen. Zij hebben een 
volwassenheidsmodel ontwikkelt voor cloud computing welke bestaat uit de volgende vijf stappen. Dit 
is schematische weergegeven in figuur 7. 
 
 
 
Figuur 7, bijlage 2 Cloud Computing Maturity Model (Jadhwani, et al., 2009) 
 
Stap 1, Consolidatie 
Gedurende de eerste fase dienen de servers, de opslag- en de netwerkmiddelen te worden 
geconsolideerd volgens een nauwkeurige planning. Daardoor neemt de redundantie en verspilde 
opslag ruimte af terwijl verhoging van apparatuur gebruik wordt bereikt. 
 
Stap 2, Virtualisatie 
Virtualisatie vormt een solide basis voor alle cloud platformen. Het levert de abstractie en bundeling 
van alle datacenter middelen, waardoor een uniform resource ontstaat die kan worden gedeeld door 
alle applicaties. Hardware zoals servers, opslagapparatuur en andere componenten worden behandeld 
als een pool van middelen in plaats van een discrete systeem, waardoor de verdeling van de middelen 
op de vraag kan worden afgestemd. Door het ontkoppelen van de fysieke IT-infrastructuur van de 
toepassingen en diensten die worden gehost biedt virtualisatie meer efficiëntie en flexibiliteit, zonder 
enig effect op systeembeheer productiviteit of tools en processen. 
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Stap 3, Automatisering 
In dit stadium, wordt door automatisering van de gevirtualiseerde IT-middelen optimalisatie bereikt. 
Door middel van transformatie procedures is de infrastructuur geautomatiseerd en worden kritische 
IT-processen steeds meer dynamisch. Waarbij tevens een grotere controle wordt bereikt door het 
toepassen van vertouwde en beproefde beleidsrichtlijnen. Door deze  automatisering van datacentra 
kunnen handmatige handelingen systematisch worden vervangen door geautomatiseerde operaties 
oftewel provisioning automation. 
 
Stap 4, Utiliteit 
Naast automatisering zijn zowel selfservice en service meting inclusief feedback over  
de kosten van de toegekende middelen noodzakelijke vereisten in het creëren van een  
cloud service. Deze vereisten vergemakkelijken niet alleen beter IT-beheer maar tevens een verdere 
uitbreiding van de gebruikerservaring.  
 
Stap 5, Cloud 
Door middel van cloud internetworking federatie kunnen ongelijksoortige cloud-systemen worden 
gekoppeld zodat zowel de bijzondere aard van cloud computing en de exploitatie van IT-workloads 
behouden blijft. Deze federatie maakt het delen van een scala van IT middelen mogelijk. Evenals het 
vermogen om applicaties te verplaatsen tussen verschillende clouds met inbegrip van capaciteit, 
monitoring en beheer. Aangezien federatie kan optreden in het datacenter en buiten de organisatie 
grenzen zijn gemeenschappelijke en gestandaardiseerde service meting- en factureringsprocessen 
daarvoor benodigd en beschikbaar. 
 
Jadhwani, MacKinnon en Elrefai (Jadhwani, et al., 2009) hebben tevens een gefaseerde aanpak 
ontwikkeld. Deze omvat de volgende stadia; planning, het ontwerp, de acquisitie, de implementatie en 
het beheer van alle elementen van de ICT- infrastructuur (zie figuur 8). Met behulp het 
volwassenheidsmodel en de gefaseerde aanpak is een betere afstemming van missie doelstellingen en 
technologie mogelijk waardoor lasten en de kosten van ICT eigendommen kunnen worden 
teruggebracht en worden getransformeerd naar een meer voorspelbaar service delivery model voor de 
eindgebruikers.  
 
Figuur 8, bijlage 2 Technology Lifecycle Management Methodology (Jadhwani, et al., 
2009) 
 
2.5. Zijn de stadia zoals weergegeven in figuur 8 van de gefaseerde aanpak herkenbaar voor uw 
organisatie? Welke stadia heeft uw organisatie doorlopen? 
2.6. Welk cloud computing volwassenheidsniveau heeft uw organisatie bereikt (zie figuur 7)? 
2.7. Heeft uw organisatie voor een aantal faciliteiten alle stadia doorlopen om het cloud 
volwassenheidsniveau te bereiken? 
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2.7.1. Op basis van welke criteria heeft uw organisatie de eerste applicatie gekozen om 
vanuit de cloud te betrekken? 
2.7.2. Heeft uw organisatie de eerste ervaringen met cloud computing geëvalueerd? Zo ja, 
wat was de conclusie? 
2.7.3. Was er extra interne en externe deskundigheid nodig om te komen tot        cloud 
computing? Zo ja, op welk gebied had uw organisatie extra deskundigheid nodig en was 
die beschikbaar op de markt? Waar? 
2.8. Heeft u een cloud computing roadmap? Wat staat in deze roadmap? Bijvoorbeeld,  de wijze 
van implementatie van cloud diensten, zoals de te leveren business organisatie; de 
implementatie plannen; de integratie van de cloud applicatie met eigen applicaties, de 
nodige administratieve organisatie, waaronder de rapportages en monitoring; de in te 
richten eigen organisatie en haar expertise etc. Maar ook mogelijke diensten welke van een 
cloud kunnen worden afgenomen, mogelijke diensten welke niet van een cloud kunnen 
worden afgenomen etc. of een tijdsplanning voor verdere roll-out van cloud diensten voor 
uw organisatie. 
 
3. Optimale inzet van ICT voorzieningen (Business/ICT-alignment) 
 
In deze thesis wordt onder de optimale inzet (van ICT) verstaan het continu voldoen aan de gestelde 
functionele en prestatie eisen ten aanzien van de ICT voorzieningen. De optimale inzet (van ICT) kan 
tijdens het onderzoek geverifieerd worden met behulp van het BICTA maturity model van Luftman 
(Luftman, 2000) (Luftman, 2003). 
 
Het Alignment Maturity Model van Luftman is één van de meest gerefereerde modellen voor het 
meten van het alignment niveau binnen een organisatie. Dit model is gebaseerd op het Strategic 
Alignment Model van Henderson en Venkatraman (zie figuur 1) en het onderzoek dat Luftman 
verrichtte naar de versterkende en verzwakkende krachten van business/ICT-alignment (tabel 2). 
Hierbij stelde hij vast dat eenzelfde kracht zowel versterkend als verzwakkend kan zijn en dus een rol 
kan spelen aan beide kanten van het spectrum. Het vermogen om business en ICT op elkaar af te 
stemmen komt zodoende neer op het in balans brengen van de twee uitersten van een variabele. 
Waar deze balans zich bevindt wordt aangegeven door het volwassenheidsniveau, waarbij het totale 
BICTA niveau een optelsom is van de individuele waarde per variabele.  
 
 
Versterkende kracht Verzwakkende kracht 
Top management staat achter ICT Top management staat niet achter ICT 
ICT is betrokken bij strategie ontwikkeling ICT kan toezeggingen niet nakomen  
ICT begrijpt de business ICT begrijpt de business niet  
Er is een business-ICT partnerschap Business en ICT missen goede relatie/partnerschap 
ICT-projecten zijn juist geprioriteerd ICT is niet in staat om prioriteiten vast te stellen 
ICT toont leiderschap ICT management mist leiderschap 
Tabel 2, bijlage 2 BICTA versterkende en verzwakkende krachten volgens Luftman 
(Luftman, 2000) 
 
Gebaseerd op de componenten van het Strategic Alignment Model (figuur 1) en deze variabelen (tabel 
2), onderkent Luftman zes factoren of criteria om de volwassenheid van BICTA vast te stellen (figuur 
9): 
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Figuur 9, bijlage 2 Het Alignment Maturity Model van Luftman (6 factoren, 43 
meetpunten) 
 
Ad 1. Uitwisseling 
Een effectieve uitwisseling van ideeën, kennis en informatie tussen de organisatie en ICT is van groot 
belang voor het succesvol implementeren van een business en/of ICT strategie. Vaak is er weinig 
begrip over en weer tussen de ICT- en de businessorganisatie, terwijl dit juist van groot belang is 
gezien de veelal dynamische omgeving waarin veel organisaties zich bevinden.  
 
Ad 2. Partnerschap 
De relatie tussen de ICT- en businessorganisatie speelt een belangrijke rol bij BICTA. Alleen als beide 
partijen elkaars belang en bijdrage erkennen en waarderen en er voldoende onderling vertrouwen 
bestaat, kan er een goede partnerschap gevormd worden. Dat schept ruimte voor ICT om de business 
niet alleen te ondersteunen, maar ook om een rol te spelen bij het bepalen en vormgeven van de 
business strategie. 
 
Ad 3. Waarde 
ICT organisaties zijn in het algemeen slecht in staat om hun toegevoegde waarde voor de business 
begrijpelijk en overtuigend over het voetlicht te brengen, terwijl het belang hiervan evident is: van 
een organisatie die niet kan aantonen welke toegevoegde waarde zij heeft, staat al snel het 
bestaansrecht ter discussie. Een ICT organisatie moet dus in staat zijn om met meetbare, 
reproduceerbare en begrijpelijke gegevens haar waarde aan te tonen. Hiermee, zo geeft Luftman 
(Luftman, 2003) aan, kunnen performance metrieken continu beoordeeld worden, zodat (1) 
vastgesteld kan worden op welke onderdelen sprake is van onderpresteren en (2) op welke wijze de 
prestaties kunnen worden verbeterd. 
 
Ad 4. IT-governance 
Bij IT-governance gaat het erom hoe de zeggenschap over resources, risico’s, conflictbeheersing en 
verantwoordelijkheid van ICT is gedeeld met de business. Hieronder vallen onder andere 
prioriteitsissues en project selecties, waarvoor het van belang is dat deze in goed en formeel overleg 
tussen ICT en business worden vastgesteld. 
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Ad 5. Scope en Architectuur 
Met deze factor wordt bepaald in hoeverre ICT in staat is om: 
• de organisatie transparante ondersteuning te bieden met een flexibele infrastructuur 
• nieuwe technologieën te evalueren en effectief toe te passen 
• aanpasbare oplossingen voor de eisen en wensen van de business te bieden 
• afgesproken standaarden na te leven en af te dwingen. 
 
Ad 6. Kennis en Vaardigheden 
Hieronder vallen alle aan human resources gerelateerde aangelegenheden van ICT, zoals inhuur en 
uitstroom van personeel, motivatie, scholing en de cultuur binnen een organisatie. Voor BICTA is het 
van belang dat ICT-personeel zich betrokken en verantwoordelijk voelt en geschikt is om te werken in 
een dynamische omgeving. Ook is het van belang dat zowel personeel als organisatie in staat zijn snel 
te leren van opgedane ervaring. Daarnaast moet optimaal gebruik gemaakt kunnen worden van 
innovatieve ideeën en ondernemerschap. 
 
Luftman (Luftman, 2000) gebruikte deze zes factoren om een scan te ontwikkelen waarmee 
organisaties doorgelicht kunnen worden op de mate van afstemming van de wensen van de 
organisatie en haar inzet van ICT. Voor elk van de zes factoren zijn een aantal meetpunten vastgesteld 
(in totaal 43, zie figuur 9), die met een zogenaamde Likert-schaal gewaardeerd worden door 
respondenten. Zodoende wordt per factor een volwassenheidsniveau bepaald. Voor elke factor heeft 
Luftman vijf volwassenheidsniveaus vastgesteld: 
 
6. Ad hoc 
Er bestaat geen of nauwelijks alignment tussen business en ICT, en het proces om dit te 
verbeteren is van nature ad hoc. Dit niveau kenmerkt zich bijvoorbeeld door een slechte 
communicatie tussen de business- en ICT-organisatie en het beschouwen van ICT als kostenpost. 
7. Afgesproken 
Tussen de business- en ICT-organisatie bestaat een beperkte mate van begrip, de business is wel 
overtuigd van de noodzaak van ICT voor het doelmatig kunnen uitvoeren van bepaalde processen. 
8. Ingeregeld, bestuurd  
Er bestaat een goed, wederzijds begrip van de mogelijkheden en waarde van ICT. Er wordt 
enigszins kosteneffectief gewerkt, dit wordt ook inzichtelijk gemaakt. 
9. Beter en kwantitatief bestuurd 
De inzet van ICT wordt door de organisatie bestuurd, er wordt kosteneffectief gewerkt en ICT en 
organisatie bepalen samen de strategie en richting van de organisatie. 
10. Geoptimaliseerd 
ICT wordt optimaal ingezet en bestuurd, ook met externe partners. ICT wordt ontwikkeld met 
partners en ICT investeringen worden onderbouwd door een business organisatie. 
 
Het volwassenheidsmodel van Luftman is op uitgebreide schaal gevalideerd onder andere door 
Sledgianowski, Luftman en Reilly (Sledgianowski, et al., 2006) en Luftman, Dorociak, Kampaiah en 
Rigoni (Luftman, et al., 2008).  
 
Daarnaast is dit model op uitgebreide schaal toegepast in diverse onderzoeken door onder andere 
Luftman (Luftman, 2007) en Nash (Nash, 2009). De optimale inzet van ICT voorzieningen 
(Business/ICT-alignment; vraag 3.1 t/m 3.8) en de Sturing en organisatie (ICT-governance; vraag 4.1 
t/m 4.8) wordt bepaald op basis van de door Luftman (Luftman, 2000) ontwikkelde scan. 
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3.1. De metingen en gerelateerde processen om de contributie van IT voor de organisatie te 
meten zijn: 
□ alleen vanuit IT en gericht op techniek (bijv. systeembeschikbaarheid, reactietijden). 
□ gezamenlijk (business & IT) op technische en kosten effectiviteit. Geen/gelimiteerde processen 
om te monitoren en actie gebaseerd op de resultaten. 
□ formeel de technische en kosten efficiency, gebruik makend van financiële methoden (bijv. ROI 
en ABC). Wij zijn begonnen met feedback processen en nemen gebaseerd daarop actie. 
□ formeel efficiency en effectiviteit metend gebruik makend van financiële methoden. Er is een 
formeel feedback proces en ondernemen acties daarop. 
□ via een multi-dimensionale aanpak met gewogen zwaarte op technische, financiële, 
operationele en personeels gerelateerde metingen gebruik makend van een formeel feedback 
proces met acties gebaseerd op de metingen. De metingen zijn uitgebreid naar externe partijen 
(leveranciers, overheden, klanten, etc.) 
□ Nvt / weet niet 
3.2. De toegevoegde waarde van bedrijfsinvesteringen voor de (Feigenbaum) organisatie worden: 
□ niet gemeten of op ad-hoc basis. 
□ alleen op kosten gemeten. Er is geen/beperkt feedback proces om, op basis van de metingen en 
analyse daarop, acties te ondernemen. 
□ via financiële metingen (bijv. ROI of ABC) dit is formeel en over diverse organisatieonderdelen. 
Er is gestart met feedback processen om te monitoren, reviewen en actie te ondernemen. 
□ gezamenlijk gemeten tbv de gezamenlijke klant. Er is een formeel feedback proces om te 
monitoren, analyseren en acties uit te zetten en om de toegevoegde waarde over de diverse 
organisatieonderdelen te beoordelen. 
□ gemeten via diverse perspectieven en waardering aan technische, financiële, operationele en 
mens factoren. Gebruik van formele feedback processen en acties. Deze metingen zijn uitgebreid 
naar externe partijen (leveranciers, uitbesteders en klanten). 
□ Nvt / weet niet 
3.3. Hoe omschrijft u het gebruik van geïntegreerde Business & IT meetmethoden om de 
toegevoegde waarde van IT voor de organisatie te meten? Business & IT metingen zijn... 
□ niet of op ad-hoc basis. 
□ niet gerelateerd. Er is geen formeel feedback proces om de resultaten te analyseren en actie te 
ondernemen. 
□ gestart met het koppelen en met feedback processen om te analyseren, reviewen en acties 
n.a.v. de meetresultaten. 
□ formeel gekoppeld. Er is een feedback proces om metingen te analyseren en actie te 
ondernemen en om de toegevoegde waarde over de organisatieonderdelen te beoordelen. 
□ gebruik makend van diverse perspectieven met waardering voor business & IT inclusief 
feedback processen. Actie wordt ondernomen gebaseerd op de metingen en zijn uitgebreid naar 
externe partijen. 
□ NVT / weet niet  
3.4. In welke mate is er sprake van Service Level Agreements (SLA's): 
□ (Bond et al.) niet in gebruik of sporadisch. 
□ hoofdzakelijk technisch georiënteerd (reactietijden, duur computerstoringen, e.d.). 
□ zowel technisch als relatie (gebruiker-, klanttevredenheid, betrokkenheid en inspanning) 
georiënteerd. 
□ zowel technisch als relatie georiënteerd. Deze zijn vastgesteld tussen Business en IT en 
Business breed. 
□ als  voorgaande  punt  maar dan  ook met  externe  partners  /  allianties. 
□ NVT / weet niet 
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3.5. Hoe worden competenties gebenchmarked? Benchmarks bij ons... 
□ worden niet of nauwelijks gebruikt. 
□ worden zo nu en dan of regulier maar informeel toegepast. 
□ formeel  en  worden  zo  nu  en dan toegepast,  wij  nemen  zelden  of  nooit  actie  gebaseerd  
op  de  bevindingen. 
□ worden  geregeld  en  formeel  uitgevoerd  en  ondernemen  actie  gebaseerd  op  de  
bevindingen. 
□ worden geregeld en formeel uitgevoerd, wij hebben een gereguleerd proces voor vervolgacties 
en meten de daaruitvolgende veranderingen. 
□ NVT / weet niet 
3.6. In welke mate is er sprake van assessment (toetsen/onderzoeken) en evaluatie van business 
& IT investeringen? Wij assessen/evalueren de business & IT investeringen… 
□ niet formeel. 
□ alleen na aanleiding van een business of IT probleem (bijv. een gefaald IT project, verlies van 
marktaandeel, e.d.) 
□ worden routinematig opgepakt. 
□ routinematig met een formeel proces om veranderingen door te voeren n.a.v. de resultaten. 
□ routinematig met een formeel proces om veranderingen door te voeren n.a.v. de resultaten. 
Tevens meten wij de veranderingen. Leveranciers/klanten maken hier onderdeel van uit. 
□ NVT / weet niet 
3.7. Ten aanzien van business & IT continue-verbetering eigenschappen (kwaliteit reviews, Plan 
Do Check Act cyclus en verbeteringen) en de metingen daarvan. Ten aanzien van continue 
verbetering eigenschappen hebben wij... 
□ niets geregeld. 
□ enkele  zaken  geregeld,  maar  meten  nog  niet  de  effectiveit  daarvan. 
□ enkele  zaken  geregeld  en  beginnen  met  het  meten  van  de  effectiviteit. 
□ veel zaken geregeld en we  meten  geregeld de effectiveit 
□ de  zaken  goed  geregeld  en  meten  dat  continue. 
□ Nvt / weet niet  
3.8. De bewezen toegevoegde waarde van IT is dusdanig dat de bijdrage hiervan aan de 
realisatie strategische doelstellingen van de organisatie beschreven kan worden als: 
□ zeer zwak 
□ zwak 
□ neutraal 
□ redelijk sterk 
□ zeer sterk 
 
4. Sturing en organisatie (ICT-governance) 
 
Goed bestuur gaat over de posities en rollen van verschillende betrokkenen en belanghebbenden bij 
sturen, toezichthouden en verantwoorden. Daarbij is er zowel een kwalitatief-technische kant (gebeurt 
het goed?) als een normatieve kant (gebeurt het goede?) aan de orde. Daar behoort tevens goed 
bestuur van de ICT-functie.  
Daarbij worden drie aandachtsgebieden onderkend, namelijk; ICT-governance, architectuur en regie. 
Zoals eerder aangegeven wordt in deze thesis gebruik gemaakt van het volwassenheidsmodel van 
Luftman (Luftman, 2000) (Luftman, 2003) om het niveau van sturing en organisatie van de 
informatievoorziening en ICT (lees: ICT-governance) te bepalen. Het ICT Governance Instituut 
definieert enterprise governance als (zie figuur 10): 
  
Een set van verantwoordelijkheden en welke in de praktijk worden uitgeoefend door de directie 
(Engels: board) en het uitvoerend management met de doelstelling strategische beslissing te nemen, 
ervoor te zorgen dat de doelstellingen worden bereikt, na te gaan of de risico’s adequaat worden 
beheerd en te verifiëren of de middelen van de organisatie verantwoord worden gebruikt. 
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Figuur 10, bijlage 2 Enterprise Governance Architecture (Hamaker & Hutton, 2005) 
 
Vanuit deze enterprise governance definitie heeft het ICT Governance Institute 
(IT_Governance_Institute, 2011) de volgende definitie van 'ICT governance' opgesteld  (zie figuur 
11): 
  
ICT governance is de verantwoordelijkheid van de directie en het uitvoerend management. ICT 
governance is een integraal onderdeel van enterprise governance en omvat leiderschap, 
organisatorische structuren en processen die de ICT van de organisatie, de bedrijfsstrategieën en 
doelen ondersteunen. 
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Figuur 11, bijlage 2 The Enterprise Governance framework 
 
4.1. In welke mate is er sprake van strategische business planning met IT betrokkenheid? Er is 
een strategische planning die… 
□ niet formeel is of alleen wanneer dit nodig is. 
□ formeel  is  met  beperkte  IT  betrokkenheid. 
□ formeel  is  met  enige  IT  betrokkenheid  en  enige  onderlinge  afstemming  tussen  de  
organisatieonderdelen. 
□ formeel  is  op  organisatieniveau  en  organisatiebreed  met  IT  betrokkenheid. 
□ voorgaand antwoord maar tevens met partners/allianties en IT participatie. 
□ Nvt / weet niet 
4.2. In welke mate is er sprake van strategische IT planning met business betrokkenheid? Er is 
strategische IT planning die… 
□ niet formeel is of alleen wanneer het nodig is. 
□ formeel  is  met  met  beperkte  business  betrokkenheid. 
□ formeel is met enige business betrokkenheid en enige onderlinge afstemming met andere 
organisatieonderdelen. 
□ formeel  is  met  business  betrokkenheid  en  onderlinge  afstemming  met  andere  
organisatieonderdelen. 
□ voorgaand antwoord en met betrokkenheid van evt. externe partners. 
□ Nvt / weet niet 
4.3. Hoe is de organisatorische inrichting van de IT functie? Onze IT functie is: 
□ Decentraal, elk organisatieonderdeel heeft zelf de primaire verantwoordelijkheid/bevoegdheid 
over haar IT infrastructuur, standaarden en applicaties. 
□ Federatief, waarbij IT de primaire verantwoordelijkheid/bevoegdheid heeft over architectuur, 
gemeenschappelijke systemen en standaarden maar waarbij elk organisatieonderdeel de primaire 
verantwoordelijkheid heeft over applicaties. 
□ Centraal, de centrale IT organisatie heeft de primaire verantwoordelijkheid en bevoegdheid over 
architectuur, standaarden en applicaties. 
□ Shared Service Centre (SSC), IT is geen staf orgaan maar een organisatieonderdeel als anderen 
gericht op leveren van diensten en advies op architectuur, standaarden en applicaties. De SSC 
werkt in opdracht en heeft geen primaire verantwoordelijkheid en bevoegdheid. 
□ Nvt / weet niet  
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4.4. De IT functie is gebudgetteerd als: 
□ Cost center, met onregelmatig niet consistent, veranderlijke besteding. 
□ Cost center, gebudgetteert per organisatieonderdeel. 
□ Cost center, met sommige projecten behandeld als IT investeringen. 
□ Investment center. 
□ Profit center waarbij IT opbrengsten genereert. 
□ NVT / weet niet 
4.5. Ten aanzien van IT investeringsbesluiten. Onze IT investeringsbesluiten zijn hoofdzakelijk 
gebaseerd op de mogelijkheden van IT om… 
□ kosten te reduceren. 
□ productiviteit en efficiency te verbeteren. 
□ processen te verbeteren gemeten via traditionele financiële reviews. 
□ bedrijfseffectiviteit te verbeteren. IT biedt mogelijkheden voor proces of bedrijfsstrategie. 
□ concurrentievoordeel en winstverbetering. De business partners zien het voordeel. 
□ NVT / weet niet 
4.6. Hoe is de invulling van de Business & IT stuurgroep bij u? Wij hebben stuurgroep 
vergaderingen die… 
□ niet formeel of er niet zijn. 
□ informeel  zijn  en  op  basis  van  benodigdheid. 
□ formeel en geregeld zijn en waarbij de effectiviteit verschijnt. 
□ formeel zijn geregeld vergaderen en met bewezen effectiviteit. 
□ formeel zijn, geregeld vergaderen met bewezen effectiviteit en waarbij strategische business 
partners zijn betrokken en besluitvorming verantwoordelijkheden zijn gedeeld. 
□ NVT / weet niet 
4.7. Onze prioriteitstelling van IT projecten en daarbij behorende proces kenmerken zich/ worden 
bepaald... 
□ als reactie op bedrijfs- of  IT  behoeften. 
□ door de IT functie. 
□ door de bedrijfsfunctie. 
□ gezamenlijk  door  IT  en  business  management. 
□ gezamenlijk door IT en business management en rekening houdend met de prioriteiten van 
bedrijfspartners / allianties. 
□ NVT / weet niet  
4.8. De bekwaamheid van de IT functie om snel te reageren op de veranderende behoefte van de 
organisatie is: 
□ Zeer zwak 
□ Zwak 
□ Neutraal 
□ Sterk 
□ Zeer sterk 
□ NVT / weet niet 
 
Beantwoording van de voorgaande vragen 4.1 t/m 4.8 geeft inzicht in de wijze waarop de sturing en 
organisatie van ICT voorzieningen is ingericht. Onderstaande vragen gaan in op welke wijze deze 
mogelijk is aangepast of naar verwachting aangepast zal gaan worden door de inzet van cloud 
computing diensten.  
 
De invoering van cloud computing is nog in het begin stadium. Duidelijk is dat door cloud computing 
het aantal opties om organisaties te voorzien van ICT verder toeneemt. De vele componenten en 
leveranciers moeten tot een werkend geheel gesmeed worden. Het inrichten van een regiefunctie lijkt 
hiervoor noodzakelijk. Daarnaast zal bij aanwezigheid van een ICT afdeling vaak niet aan enige 
herschikking van bestaande taken ontkomen kunnen worden.  
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Figuur 12, bijlage 2 Traditional IT, IS Lite en LeanIT models Gartner (McDonald, 2010) 
 
Deze verwachting wordt door Gartner (McDonald, 2010) onderschreven en is schematisch 
weergegeven in figuur 12. Zij voorzien een slankere ICT-structuur (Lean IT) voorkomend uit een 
natuurlijke reactie op de veranderende ICT-economie en nieuwe, op consumenten, gebaseerde 
technologieën. Een Lean IT-organisatie wordt gecreëerd door een proces van toevoeging van 
geconcentreerde middelen in gebieden waar ICT-expertise meerwaarde kan leveren.  
Dit in tegenstelling tot het IS lite model, gebaseerd op het ontrekken van de middelen en het 
uitbesteden van de verantwoordelijkheden hiervoor door derden. Het resultaat is een organisatie in de 
vorm van een 'diamant' met 'pijl'. Waarbij de bodem van de piramide worden gevormd door 
technologie diensten of andere diensten leveranciers. In figuur 13 worden de (nieuwe c.q. 
veranderde) ICT rollen van het Lean IT model volgens Gartner (McDonald, 2010) weergegeven.  
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Figuur 13, bijlage 2 Lean IT model van Gartner (McDonald, 2010) 
 
De belangrijkste rollen zoals weergegeven in figuur 13 binnen de ICT organisatie van de toekomst 
volgens Gartner (McDonald, 2010) zijn: 
• Diensten en leveranciersmanagement (staart van de pijl; service and vendor management) 
• Informatie en informatieanalyse (A) 
• Continu bedrijfsproces verbetering (B) 
• Agile (Nederlands: behendige, snelle, accurate) ontwikkeling van oplossingen (C) 
• Leidinggevende met verantwoordelijkheid voor strategie, uitvoering, architectuur, risico 
management en beleidsmatige zaken op het gebied van de informatievoorziening en ICT (kop van 
de pijl; CIO & technology leadership). 
 
De implicaties voor de aanwezige ICT afdeling zullen volgens Gartner (McDonald, 2010) interessant 
zijn, mede voor de hierbij betrokken ICT’ers, want: 
• De ICT organisatie wordt kleiner, bezit meer en specialistische vaardigheden en wordt daarvoor 
beter gecompenseerd. 
• De professionaliteit neemt toe door de toename aan vaardigheden waardoor mogelijkheden 
ontstaan voor analyse en wijziging van de bedrijfsprocessen. 
• De ICT organisatie kan sneller reageren en levert een scherpe en gefocuste bijdrage in (kort op 
elkaar volgende) projecten welke in een kort tijdsbestek worden opgeleverd. 
• Uitoefening van professioneel uitbesteding- en leveranciersmanagement vanuit een formele 
operationele rol en niet langer gestuurd vanuit financieel oogpunt.  
• De ICT organisatie krijgt meer aandacht voor de uitvoering in termen van te boeken resultaten 
voor haar opdrachtgevers in plaats van zichzelf overal verantwoordelijk voor te voelen. 
 
Door de door Gartner hierboven aangegeven toenemende verwevenheid van ICT en bedrijfsvoering 
zullen de organisatie eenheden naar verwachting een steeds prominentere rol claimen in de besturing, 
wordt informatiemanagement belangrijker en kan ICT steeds meer uitbesteed worden aan externe 
service providers (zie figuur 12, IS Lite model).  
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Daardoor dienen organisaties zich te ontwikkelen tot een Demand-Supply Organisatie (DSO) met een 
centrale ICT-regie functie die alle processen op strategisch en tactisch niveau coördineert. De 
besturingskant van informatiemanagement evolueert daarmee in (grotere) organisaties naar het 
regisseren van ICT (ICT-governance) en integreert ook de Enterprise Architectuur functie. Deze 
ontwikkeling heeft ook invloed op de belangrijkste ICT-rollen zoals weergegeven door Nieuwenhuis 
(Nieuwenhuis, 2003-2010) in figuur 14. 
 
 
 
 
Figuur 14, bijlage 2 Negenvlaksmodel naar DSO inclusief ICT rol ontwikkeling 
(Nieuwenhuis, 2003-2010) 
 
4.9. Herkend u zich in deze door Gartner verwachte verandering van Traditional IT, via IS lite naar 
Lean IT? Welke hiervoor genoemde typering volgens Gartner past het best bij uw 
organisatie? Heeft uw organisatie daarvoor een verandering ondergaan? Zo ja, welke en hoe 
is dit verlopen?  
4.10. Is de sturing en organisatie aangepast door de inzet van cloud computing diensten? 
Zo ja, op welke wijze?  
4.11. Heeft de aangepaste sturing en organisatie door de inzet van cloud computing 
diensten consequenties gehad voor de (achterblijvende) ICT-afdeling?  
Zo ja, welke? Bijvoorbeeld enige herschikking van de rollen? Bijvoorbeeld dat in geval van de 
inzet van IaaS de rol van de ICT-beheerders ingrijpend verandert is van beheerder van de 
systemen naar beheerder van diensten. Of is deze ICT-beheerder rol juist opgeheven en 
overgedragen aan de cloud provider?  
 
5. Oordeel over het model/de interviewvragen 
5.1. Zijn er aspecten die ontbreken aan het model? 
Zijn de aspecten organisatie (algemeenheid), cloud computing, business \ ICT alignment en ICT-
governance gedetailleerd genoeg behandeld? 
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Bijlage 2: Verantwoording literatuuronderzoek 
Cloud computing is een veel besproken onderwerp en op internet is er heel veel over te lezen. Omdat 
het hier om een wetenschappelijk onderzoek gaat, dient de literatuur een generaliseerbare 
wetenschappelijke status te bevatten. Mijn afstudeerbegeleider Dhr. Theo Thiadens heeft mij toegang 
verleent tot de e-library van de Association of Information Systems (http://aisel.aisnet.org/).  
 
De eerste zoekopdracht ‘cloud computing’ in deze bron leverde 166 hits op. Vervolgens heb ik deze 
zoekopdracht verfijnd door slechts in de samenvatting op deze term te zoeken. Dit leverde slechts 17 
hits op. Deze heb ik allen op bruikbaarheid getoetst. Ik ben daarbij gestuit op een zeer interessant en 
actueel (01-12-2009) artikel van Haibo Yang and Mary Tate met de titel "Where are we at with Cloud 
Computing?: A Descriptive Literature Review”. Dit artikel geeft een beschrijvend overzicht van de 
literatuur op het gebied van cloud computing. Een perfect uitgangspunt om de literatuur aan de hand 
van de door hen gevonden artikelen op dit gebied te verkennen. Mede daarom heb ik de overige 16 
artikelen in eerste instantie niet verder in detail doorgenomen en heb me gefocust op de artikelen 
zoals opgesomd in het overzicht van Yang (Yang & Tate, 2009).  
 
Yang (Yang & Tate, 2009) hebben de volgende vier vooraanstaande online databanken doorzocht: 
• ACM Digital Library 
• IEEE Xplore 
• ProQuest (ABI / Inform) 
• ScienceDirect (Elsevier) 
 
Deze vier databanken bevatten bijna alle publicaties van de ISWorld top 50 IS tijdschriften en de 
meeste van de top 10 IS conferenties (Levy & Ellis, 2006). Ik sluit me aan bij hun stelling dat het 
doorzoeken van deze databases uitgebreid genoeg is om een literatuuroverzicht op te stellen dat de 
huidige status van de literatuur op het gebied van cloud computing vertegenwoordigt. Yang (Yang & 
Tate, 2009) hebben alle vier de databases doorzocht op de aanwezigheid van de term ‘cloud 
computing’ in de samenvatting van alle publicaties tot en met 3 juli 2009. Deze initiële zoektocht 
leverde 161 artikelen op. Vervolgens zijn de artikelen geanalyseerd in twee stappen. In de eerste 
plaats door het scannen van de titel en samenvatting van de artikelen waarbij duplicaten en artikelen 
in de verschijningsvormen editorials, keynotes en panelgesprekken zijn uitgesloten. Dit leverde 87 
artikelen op. Daarna is de volledige tekst van de resterende 87 artikelen bestudeerd. Artikelen die niet 
gericht waren op cloud computing, maar cloud computing alleen als een concept of een relevante 
technologie beschreven, werden daarbij ook uitgesloten. Dit heeft geresulteerd in 58 artikelen omtrent 
dit fenomeen. De 58 artikelen zijn gegroepeerd in vier grote domeinen:  
 
• Technologie 
• Business 
• Softwareapplicaties 
• Algemeen  
 
Met behulp van de 58 artikelen die zijn doorgenomen konden de eerste drie deelvragen (zie paragraaf 
1.5 Hoofd- en deelvragen, vraag 2a, 2b en 2c) omtrent cloud computing goed beantwoord worden. 
De vierde en laatste deelvraag (2d) ‘Hoe volwassen is cloud computing, hoe robuust zijn 
clouddiensten en wat is de status van clouds? Is er een theoretisch model beschikbaar om de 
volwassenheid van de cloud inclusief soorten diensten te meten?’ kon hiermee niet of nauwelijks 
worden beantwoord.  
 
Om nog meer bruikbare literatuur voor dit onderzoek te verkrijgen om ook deze vierde en laatste 
vraag te kunnen beantwoorden en het overzicht van Yang (Yang & Tate, 2009) te actualiseren is het 
onderzoek van hen voor zover mogelijk gerepliceerd. Daarbij heb ik e-mailcontact gehad met beide 
onderzoekers om een gedetailleerder inzicht te verkrijgen in de gevolgde onderzoeksmethode zoals zij 
die summier beschreven hebben in hun artikel. Aan de hand van de aanwijzigen van Haibo Yang heb 
ik ervoor gekozen de zoekmachine Web of Science te gebruiken. Deze is vanuit thuis toegankelijk via 
de digitale bibliotheek van de Open Universiteit.  
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De ACM en IEEE vakbladen zijn voor zover mogelijk geselecteerd op basis van de Rainer en Miller Top 
20 Journal Ranking lijst (R. Kelly Rainer & Miller, 2005; Rainer & Miller, 2005).  
 
De in tabel 1 negen vetgedrukte ACM en IEEE vakbladen zijn automatisch doorzocht doordat deze 
allemaal in de zoekmachine Web of Science geïndexeerd zijn. De zoekopdracht met als onderwerp 
‘cloud computing’ en de beperking publicatiedatum na 1 januari 2009 t/m 24 december 2010 heeft 47 
artikelen opgeleverd. Hiervan zijn er 31 gepubliceerd in 2010 en 16 in 2009. Na toepassing van de 
methode zoals gebruikt door Yang (Yang & Tate, 2009) bleven in totaal 20 additionele relevante 
artikelen over waarvan er 1 peer reviewed is. Zie tabel 2 en 3.  
 
Top 20 MIS Journals 
1. MIS Quartely 
2. Communications of the ACM 
3. Information Systems Research 
4. Management Science 
5. Journal of Management Information Systems 
6. Harvard Business Review 
7. Decision Sciences 
8. Decision Support Systems 
9. ACM Transactions on (Office) Information Systems  
10. IEEE Transactions on Software Engineering 
11. IEEE Software 
12. Information Management 
13. European Journal of Information Systems 
14. IEEE Transactions on Systems, Man, and Cybernetics 
15. ACM Transactions on Database (Systems) 
16. SMR Sloan Management Review 
17. Computers (and) Operations Research 
18. IEEE Transactions on Computers 
19. IEEE Computer 
20. ACM Computing Surveys 
Tabel 1, bijlage 1 Top 20 MIS Journals (R. Kelly Rainer & Miller, 2005) 
 
ScienceDirect (Elsevier) is via de digitale bibliotheek van de Open Universiteit beschikbaar en 
doorzocht. Dit heeft 54 artikelen opgeleverd waarvan er drie peer reviewed zijn.  
 
Deze 51 resterende artikelen zijn echter niet meer op relevantie beoordeeld. ProQuest (ABI / Inform) 
is niet beschikbaar via de digitale bibliotheek van de Open Universiteit. Yang (Yang & Tate, 2009) 
waren van mening dat de toegevoegde waarde van de door mijn afstudeerbegeleider Dhr. Theo 
Thaidens beschikbaar gestelde e-library van de Association of Information Systems groter was dan 
ProQuest (ABI / Inform). Vandaar dat ik ervoor gekozen heb deze ook te doorzoeken. Dit heeft 17 
artikelen opgeleverd waarvan er vier peer reviewed zijn. Deze 13 resterende artikelen zijn evenals de 
via ScienceDirect (Elsevier) niet peer reviewed artikelen op relevantie beoordeeld. In tabel 2 en 3 zijn 
de resultaten weergegeven van de zoektocht naar additionele literatuur; tabel 2 bevat een overzicht 
van alle relevante gevonden artikelen in de ACM en IEEE databases en tabel 3 alle peer-reviewed 
artikelen. 
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  Year   
Distributors  2009 2010 Endtotal 
ACM Commun. ACM  3 3 
IEEE IEEE Internet Comput. 4 3 7 
 IEEE Micro  1 1 
 IEEE Netw.  1 1 
 IEEE Secur. Priv. 1  1 
 IEEE Syst. J.  1 1 
 IEEE Trans. Consum. Electron.  1 1 
 IEEE Trans. Intell. Transp. Syst.  1 1 
 IEEE Trans. Parallel Distrib. Syst.  1 1 
 IEEE Trans. Syst. Man Cybern. Part B-Cybern.  1 1 
 IEEE-ACM Trans. Netw.  1 1 
 IEICE Trans. Commun.  1 1 
Endtotal  5 15 20 
Tabel 2, bijlage 1: Additionele relevante literatuur verschenen na 1 juli 2009 ACM en IEEE 
 
  Year   
Distributors  2009 2010 Endtotal 
ACM Commun. ACM  1 1 
AIS E-library AIS E-library 2 2 4 
ScienceDirect ScienceDirect 1 2 3 
Endtotal  3 5 8 
Tabel 3, bijlage 1: Additionele peer reviewed literatuur verschenen na 1 juli 2009 ACM, IEEE, AIS 
en ScienceDirect 
 
Deze acht artikelen zijn bestudeerd evenals de 20 gevonden relevante artikelen uit de ACM en IEEE 
vakbladen welke bestudeerd zijn. Deze 20 artikelen heb ik ingedeeld naar de classificatie zoals 
gebruikt door Yang (Yang & Tate, 2009). Zie tabel 4. 
  
 Year   
Domain 2009 2010 Endtotal 
Applications  5 5 
Business 3 5 8 
General  2 2 
Technology 2 3 5 
Endtotal 5 15 20 
Tabel 4, bijlage 1: ACM en IEEE literatuur na 1 juli 2009 volgens Yang & Tate (2009) classificatie 
 
Met behulp van deze additionele literatuur was de vierde en laatste deelvraag ‘Hoe volwassen is cloud 
computing, hoe robuust zijn clouddiensten en wat is de status van clouds? Is er een theoretisch model 
beschikbaar om de volwassenheid van de cloud inclusief soorten diensten te meten?’ nog steeds niet 
of nauwelijks te beantwoorden.  
 
Daarom is via Google en Google scholar specifiek gezocht naar artikelen met de zoekterm ‘Cloud 
Computing Maturity Model’ en ‘Cloud Computing Volwassenheidsmodel’. Dit heeft vijf bruikbare 
artikelen opgeleverd. 
 
De gevonden literatuur is met behulp van de door de Open Universiteit beschikbaar gestelde applicatie 
Endnote opgeslagen en georganiseerd waarna deze volgens de APA 5th opmaak opgenomen is in dit 
onderzoek (zie Literatuurlijst). 
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Bijlage 3: Standaard bedrijfsindeling (SBI) 
 
Kamer van Koophandel  
2009  
versie 2.1 juni 2009  
SBI codering 2009 
 
Landbouw, bosbouw en visserij  
01 Landbouw, jacht en dienstverlening voor de landbouw en jacht  
011 Teelt van eenjarige gewassen  
0111 Teelt van granen, peulvruchten en oliehoudende zaden  
0113 Teelt van groenten en wortel- en knolgewassen  
011301 Teelt van groenten en champignons  
011302 Teelt van aardappels, suikerbieten en overige wortel- en knolgewassen  
0116 Teelt van vezelgewassen  
0119 Teelt van overige eenjarige gewassen  
011901 Bloementeelt  
011909 Teelt van overige eenjarige gewassen  
012 Teelt van meerjarige gewassen  
0121 Druiventeelt  
0124 Teelt van pit- en steenvruchten  
0125 Teelt van overige boomvruchten, kleinfruit en noten  
0127 Teelt van gewassen bestemd voor de vervaardiging van dranken  
0128 Teelt van specerijgewassen en van aromatische en medicinale gewassen  
012801 Teelt van medicinale gewassen en gewassen voor insecten- of parasietenbestrijding  
012802 Teelt van specerij- en aromatische gewassen  
0129 Teelt van overige meerjarige gewassen  
013 Teelt van sierplanten  
0130 Teelt van sierplanten  
013001 Teelt van sierplanten (geen bomen en struiken)  
013002 Teelt van sierbomen en -struiken  
014 Fokken en houden van dieren  
0141 Fokken en houden van melkvee  
0142 Fokken en houden van runderen (geen melkvee)  
0143 Fokken en houden van paarden en ezels  
0145 Fokken en houden van schapen en geiten  
0146 Fokken en houden van varkens  
0147 Fokken en houden van pluimvee  
0149 Fokken en houden van overige dieren  
015 Akker- en/of tuinbouw in combinatie met het fokken en houden van dieren  
0150 Akker- en/of tuinbouw in combinatie met het fokken en houden van dieren  
016 Dienstverlening voor de landbouw; behandeling van gewassen en zaden na de oogst  
0161 Dienstverlening voor de akker- en/of tuinbouw  
0162 Dienstverlening voor het fokken en houden van dieren  
0163 Behandeling van gewassen na de oogst  
0164 Behandeling van zaden voor vermeerdering  
016401 Behandeling van akkerbouwzaden voor vermeerdering  
016402 Behandeling van tuinbouwzaden (niet van boomkwekerijgewassen) voor vermeerdering  
016403 Behandeling van zaden van boomkwekerijgewassen voor vermeerdering  
017 Jacht  
0170 Jacht  
02 Bosbouw, exploitatie van bossen en dienstverlening voor de bosbouw  
021 Bosbouw  
0210 Bosbouw 
022 Exploitatie van bossen  
0220 Exploitatie van bossen  
024 Dienstverlening voor de bosbouw  
0240 Dienstverlening voor de bosbouw  
03 Visserij en kweken van vis en schaaldieren  
031 Visserij  
0311 Zee- en kustvisserij  
0312 Binnenvisserij  
032 Kweken van vis en schaaldieren  
0321 Kweken van zeevis en -schaaldieren  
0322 Kweken van zoetwatervis en -schaaldieren  
Winning van delfstoffen  
06 Winning van aardolie en aardgas  
061 Winning van aardolie  
Master Business Process Management & IT   
Eindrapport afstudeeronderzoek - 127 - 
0610 Winning van aardolie  
062 Winning van aardgas  
0620 Winning van aardgas  
08 Winning van delfstoffen (geen olie en gas)  
081 Winning van zand, grind en klei  
0812 Winning van zand, grind en klei  
081201 Winning van zand en grind  
081202 Winning van klei  
089 Winning van overige delfstoffen  
0892 Winning van turf  
0893 Winning van zout  
0899 Winning van overige delfstoffen n.e.g.  
09 Dienstverlening voor de winning van delfstoffen  
091 Dienstverlening voor de winning van aardolie en aardgas  
0910 Dienstverlening voor de winning van aardolie en aardgas  
099 Dienstverlening voor de winning van delfstoffen (geen olie en gas)  
0990 Dienstverlening voor de winning van delfstoffen (geen olie en gas)  
Industrie  
10 Vervaardiging van voedingsmiddelen  
101 Slachterijen en vleesverwerking  
1011 Slachterijen (geen pluimvee-)  
1012 Pluimveeslachterijen  
1013 Vleesverwerking (niet tot maaltijden)  
102 Visverwerking  
1020 Visverwerking  
103 Verwerking van aardappels, groente en fruit  
1031 Vervaardiging van aardappelproducten  
1032 Vervaardiging van fruit- en groentesap  
1039 Verwerking van groente en fruit (niet tot sap en maaltijden)  
104 Vervaardiging van plantaardige en dierlijke oliën en vetten  
1041 Vervaardiging van plantaardige en dierlijke oliën en vetten (geen margarine en andere spijsvetten)  
104101 Vervaardiging van ruwe plantaardige en dierlijke oliën en vetten  
104102 Raffinage van plantaardige en dierlijke oliën en vetten  
1042 Vervaardiging van margarine en overige spijsvetten  
105 Vervaardiging van zuivelproducten  
1051 Vervaardiging van zuivelproducten (geen consumptie-ijs)  
1052 Vervaardiging van consumptie-ijs  
106 Vervaardiging van meel  
1061 Vervaardiging van meel (geen zetmeel)  
1062 Vervaardiging van zetmeel en zetmeelproducten  
107 Vervaardiging van brood, banketbakkerswerk en deegwaren  
1071 Vervaardiging van brood en vers banketbakkerswerk  
1072 Vervaardiging van beschuit en koekjes en ander houdbaar banketbakkerswerk  
1073 Vervaardiging van deegwaren  
108 Vervaardiging van overige voedingsmiddelen  
1081 Vervaardiging van suiker  
1082 Verwerking van cacao en vervaardiging van chocolade en suikerwerk  
10821 Verwerking van cacao  
10822 Vervaardiging van chocolade en suikerwerk  
1083 Verwerking van koffie en thee  
1084 Vervaardiging van specerijen, sauzen en kruiderijen; zoutraffinage  
108401 Vervaardiging van specerijen, sauzen en kruiderijen  
108402 Breken, zuiveren en raffineren van zout  
1085 Vervaardiging van kant-en-klaarmaaltijden en snacks  
108501 Vervaardiging van bereide vlees- en vismaaltijden  
108502 Vervaardiging van bereide groentemaaltijden  
1086 Vervaardiging van gehomogeniseerde voedingspreparaten en dieetvoeding  
1089 Vervaardiging van overige voedingsmiddelen n.e.g.  
109 Vervaardiging van diervoeders  
1091 Vervaardiging van veevoeders  
1092 Vervaardiging van voeders voor huisdieren  
11 Vervaardiging van dranken  
110 Vervaardiging van dranken  
1101 Vervaardiging van sterk alcoholische dranken door distilleren, rectificeren en mengen  
110101 Distilleerderijen en likeurstokerijen  
110102 Vervaardiging van drinkbare ethylalcohol door gisting  
1102 Vervaardiging van wijn uit druiven  
1103 Vervaardiging van cider en van overige vruchtenwijnen  
1104 Vervaardiging van overige niet-gedistilleerde gegiste dranken  
1105 Vervaardiging van bier  
1106 Mouterijen  
1107 Vervaardiging van frisdranken; productie van mineraalwater en overig gebotteld water  
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12 Vervaardiging van tabaksproducten  
120 Vervaardiging van tabaksproducten  
1200 Vervaardiging van tabaksproducten  
13 Vervaardiging van textiel  
131 Bewerken en spinnen van textielvezels  
1310 Bewerken en spinnen van textielvezels  
131001 Bewerken en spinnen van katoen- of katoenachtige vezels  
131002 Bewerken en spinnen van kaardwol- of kaardwolachtige vezels  
131003 Bewerken en spinnen van kamwol- of kamwolachtige vezels  
131004 Bewerken en spinnen van vlas- of vlasachtige vezels  
131005 Twijnen en voorbewerken van zijde; twijnen en textureren van synthetische of kunstmatige vezelgarens  
131006 Vervaardiging van naaigarens  
131009 Bewerken en spinnen van overige textielvezels  
132 Weven van textiel  
1320 Weven van textiel  
132001 Vervaardiging van katoenen of katoenachtige weefsels  
132002 Vervaardiging van kaardwollen of kaardwolachtige weefsels  
132003 Vervaardiging van kamwol of kamwolachtige weefsels  
132004 Vervaardiging van zijden of zijdeachtige weefsels  
132009 Vervaardiging van overige weefsels  
133 Textielveredeling  
1330 Textielveredeling  
139 Vervaardiging van overige textielproducten  
1391 Vervaardiging van gebreide en gehaakte stoffen  
1392 Vervaardiging van geconfectioneerde artikelen van textiel (geen kleding)  
1393 Vervaardiging van vloerkleden en tapijt  
1394 Vervaardiging van koord, bindgaren, touw en netten  
1395 Vervaardiging van gebonden textielvlies en artikelen daarvan (geen kleding)  
1396 Vervaardiging van technisch en industrieel textiel  
1399 Vervaardiging van overige textielproducten n.e.g.  
14 Vervaardiging van kleding  
141 Vervaardiging van kleding (geen bontkleding)  
1411 Vervaardiging van kleding van leer  
1412 Vervaardiging van werkkleding  
1413 Vervaardiging van overige bovenkleding  
1414 Vervaardiging van onderkleding  
1419 Vervaardiging van baby- en sportkleding en kledingaccessoires  
142 Vervaardiging van artikelen van bont  
1420 Vervaardiging van artikelen van bont  
143 Vervaardiging van gebreide en gehaakte kleding  
1431 Vervaardiging van gebreide en gehaakte kousen en sokken  
1439 Vervaardiging van gebreide en gehaakte kleding (geen kousen en sokken)  
15 Vervaardiging van leer, lederwaren en schoenen  
151 Looien en bewerken van leer; vervaardiging van koffers, tassen, zadel- en tuigmakerswerk; bereiden en verven van bont  
1511 Looien en bewerken van leer; bereiden en verven van bont  
151101 Looien en bewerken van leer  
151102 Bereiden en verven van bont  
1512 Vervaardiging van koffers, tassen e.d. en van zadel- en tuigmakerswerk  
152 Vervaardiging van schoenen  
1520 Vervaardiging van schoenen  
16 Primaire houtbewerking en vervaardiging van artikelen van hout, kurk, riet en vlechtwerk ( geen meubels)  
161 Primaire houtbewerking en verduurzamen van hout  
1610 Primaire houtbewerking en verduurzamen van hout  
16101 Zagen en schaven en overige primaire houtbewerking  
16102 Verduurzamen van hout  
162 Vervaardiging van artikelen van hout, kurk, riet en vlechtwerk (geen meubels)  
1621 Vervaardiging van fineer en plaatmateriaal op basis van hout  
1622 Vervaardiging van panelen voor parketvloeren  
1623 Vervaardiging van overig timmerwerk voor de bouw  
16231 Vervaardiging van deuren, ramen en kozijnen van hout  
16239 Vervaardiging van overig timmerwerk voor de bouw (geen deuren, ramen en kozijnen)  
1624 Vervaardiging van houten emballage  
1629 Vervaardiging van overige artikelen van hout en van artikelen van kurk, riet en vlechtwerk (geen meubels)  
162901 Vervaardiging van overige artikelen van hout  
162902 Vervaardiging van artikelen van kurk, riet en vlechtwerk (geen meubels)  
17 Vervaardiging van papier, karton en papier- en kartonwaren  
171 Vervaardiging van papierpulp, papier en karton  
1711 Vervaardiging van papierpulp  
1712 Vervaardiging van papier en karton  
17121 Vervaardiging van grafisch papier en karton  
17122 Vervaardiging van papier en karton voor verpakking  
17129 Vervaardiging van papier en karton (geen grafisch en niet voor verpakking)  
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172 Vervaardiging van papier- en kartonwaren  
1721 Vervaardiging van verpakkingsmiddelen van papier en karton; vervaardiging van golfpapier en -karton  
17211 Vervaardiging van verpakkingsmiddelen van papier en karton  
17212 Vervaardiging van golfpapier en -karton  
1722 Vervaardiging van huishoudelijke en sanitaire papierwaren  
1723 Vervaardiging van kantoorbenodigdheden van papier  
1724 Vervaardiging van behangselpapier  
1729 Vervaardiging van overige papier- en kartonwaren  
18 Drukkerijen, reproductie van opgenomen media  
181 Drukkerijen en dienstverlening voor drukkerijen  
1811 Drukkerijen van dagbladen  
1812 Overige drukkerijen  
18121 Drukkerijen van boeken e.d.  
18122 Drukkerijen van tijdschriften  
18123 Drukkerijen van reclame  
18124 Drukkerijen van verpakkingen  
18125 Drukkerijen van formulieren  
18129 Overige drukkerijen n.e.g.  
1813 Prepress- en premedia-activiteiten  
1814 Grafische afwerking en overige activiteiten verwant aan de drukkerij  
181401 Grafische afwerking  
181402 Overige activiteiten verwant aan de drukkerij  
182 Reproductie van opgenomen media  
1820 Reproductie van opgenomen media  
182001 Reproductie van geluidsopnamen  
182002 Reproductie van video-opnamen  
182003 Reproductie van computermedia  
19 Vervaardiging van cokesovenproducten en aardolieverwerking  
191 Vervaardiging van cokesovenproducten  
1910 Vervaardiging van cokesovenproducten  
191001 Vervaardiging van cokesovenproducten (geen pek en pekcokes)  
191002 Vervaardiging van pek en pekcokes  
192 Aardolieverwerking  
1920 Aardolieverwerking  
19201 Aardolieraffinage  
19202 Aardolieverwerking (geen -raffinage)  
20 Vervaardiging van chemische producten  
201 Vervaardiging van chemische basisproducten, kunstmeststoffen en stikstofverbindingen en van kunststof en synthetische  
rubber in primaire vorm  
2011 Vervaardiging van industriële gassen  
2012 Vervaardiging van kleur- en verfstoffen  
2013 Vervaardiging van overige anorganische basischemicaliën  
201301 Verrijking van uranium  
201302 Vervaardiging van overige anorganische basischemicaliën n.e.g.  
2014 Vervaardiging van overige organische basischemicaliën  
20141 Vervaardiging van petrochemische producten  
20149 Vervaardiging van overige organische basischemicaliën (geen petrochemische producten)  
201491 Vervaardiging van niet-drinkbare ethylalcohol door gisting  
201499 Vervaardiging van overige organische basischemicaliën n.e.g.  
2015 Vervaardiging van kunstmeststoffen en stikstofverbindingen  
2016 Vervaardiging van kunststof in primaire vorm  
2017 Vervaardiging van synthetische rubber in primaire vorm  
202 Vervaardiging van verdelgingsmiddelen en overige landbouwchemicaliën  
2020 Vervaardiging van verdelgingsmiddelen en overige landbouwchemicaliën  
203 Vervaardiging van verf, vernis e.d., drukinkt en mastiek  
2030 Vervaardiging van verf, vernis e.d., drukinkt en mastiek  
204 Vervaardiging van zeep, wasmiddelen, poets- en reinigingsmiddelen, parfums en cosmetica  
2041 Vervaardiging van zeep, wasmiddelen, poets- en reinigingsmiddelen  
2042 Vervaardiging van parfums en cosmetica  
205 Vervaardiging van overige chemische producten  
2051 Vervaardiging van kruit en springstoffen en van lucifers  
205101 Vervaardiging van kruit en springstoffen  
205102 Vervaardiging van lucifers  
2052 Vervaardiging van lijm en bereide kleefmiddelen  
2053 Vervaardiging van etherische oliën  
2059 Vervaardiging van overige chemische producten n.e.g.  
205901 Vervaardiging van gelatine en derivaten daarvan  
205902 Vervaardiging van fotochemische producten  
205903 Vervaardiging van overige chemische producten n.e.g.  
206 Vervaardiging van synthetische en kunstmatige vezels  
2060 Vervaardiging van synthetische en kunstmatige vezels  
21 Vervaardiging van farmaceutische grondstoffen en producten  
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211 Vervaardiging van farmaceutische grondstoffen  
2110 Vervaardiging van farmaceutische grondstoffen  
212 Vervaardiging van farmaceutische producten (geen grondstoffen)  
2120 Vervaardiging van farmaceutische producten (geen grondstoffen)  
212001 Vervaardiging van farmaceutische producten, geen grondstoffen  
212002 Vervaardiging van radioactieve elementen voor medisch gebruik  
22 Vervaardiging van producten van rubber en kunststof  
221 Vervaardiging van producten van rubber  
2211 Vervaardiging van rubberbanden en loopvlakvernieuwing  
221101 Vervaardiging van rubberbanden  
221102 Vernieuwen van loopvlakken  
2219 Vervaardiging van producten van rubber (geen banden)  
222 Vervaardiging van producten van kunststof  
2221 Vervaardiging van platen, folie, buizen en profielen van kunststof  
2222 Vervaardiging van verpakkingsmiddelen van kunststof  
2223 Vervaardiging van kunststofproducten voor de bouw  
222301 Vervaardiging van kunststofproducten voor de bouw (waaronder ook harde vloerbedekkingen van kunststof)  
222302 Vervaardiging van linoleum en overige niet van kunststof vervaardigde harde vloerbedekkingen  
2229 Vervaardiging van overige producten van kunststof  
23 Vervaardiging van overige niet-metaalhoudende minerale producten  
231 Vervaardiging van glas en glaswerk  
2311 Vervaardiging van vlakglas  
2312 Vormen en bewerken van vlakglas  
2313 Vervaardiging van holglas  
2314 Vervaardiging van glasvezels  
2319 Vervaardiging en bewerking van overig glas, inclusief technisch glaswerk  
232 Vervaardiging van vuurvaste keramische producten  
2320 Vervaardiging van vuurvaste keramische producten  
233 Vervaardiging van keramische producten voor de bouw  
2331 Vervaardiging van keramische tegels en plavuizen  
2332 Vervaardiging van keramische producten voor de bouw (geen tegels en plavuizen)  
234 Vervaardiging van overige keramische producten  
2341 Vervaardiging van huishoudelijk en sieraardewerk  
2342 Vervaardiging van sanitair aardewerk  
2343 Vervaardiging van isolatoren en isolatiemateriaal van keramische stoffen  
2344 Vervaardiging van overig technisch aardewerk  
2349 Vervaardiging van overige keramische producten n.e.g.  
235 Vervaardiging van cement, kalk en gips  
2351 Vervaardiging van cement  
2352 Vervaardiging van kalk en gips  
235201 Vervaardiging van kalk  
235202 Vervaardiging van gips  
236 Vervaardiging van producten van beton, gips en cement  
2361 Vervaardiging van producten van beton voor de bouw en van kalkzandsteen  
23611 Vervaardiging van producten van beton voor de bouw  
23612 Vervaardiging van kalkzandsteen  
2362 Vervaardiging van producten van gips voor de bouw  
2363 Vervaardiging van stortklare beton  
2364 Vervaardiging van mortel in droge vorm  
2365 Vervaardiging van producten van vezelcement  
2369 Vervaardiging van overige producten van beton, gips en cement  
237 Natuursteenbewerking  
2370 Natuursteenbewerking  
239 Vervaardiging van overige niet-metaalhoudende minerale producten  
2391 Vervaardiging van schuur-, slijp- en polijstmiddelen  
2399 Vervaardiging van overige niet-metaalhoudende minerale producten (geen schuur-, slijp- en polijstmiddelen)  
24 Vervaardiging van metalen in primaire vorm  
241 Vervaardiging van ijzer en staal en van ferrolegeringen  
2410 Vervaardiging van ijzer en staal en van ferrolegeringen  
242 Vervaardiging van stalen buizen, pijpen, holle profielen en fittings daarvoor  
2420 Vervaardiging van stalen buizen, pijpen, holle profielen en fittings daarvoor  
243 Overige eerste verwerking van staal  
2431 Koudtrekken van staven  
2432 Koudwalsen van bandstaal  
2433 Koudvervormen en koudfelsen  
2434 Koudtrekken van draad  
244 Vervaardiging van edelmetalen en overige non-ferrometalen  
2441 Vervaardiging van edelmetalen  
2442 Vervaardiging van aluminium  
2443 Vervaardiging van lood, zink en tin  
2444 Vervaardiging van koper  
2445 Vervaardiging van overige non-ferrometalen  
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2446 Smelten en raffineren van uranium  
245 Gieten van metalen  
2451 Gieten van ijzer  
245101 Vervaardiging van gietijzeren buizen  
245102 Gieten van ijzer  
2452 Gieten van staal  
2453 Gieten van lichte metalen  
2454 Gieten van overige non-ferrometalen  
25 Vervaardiging van producten van metaal (geen machines en apparaten)  
251 Vervaardiging van metalen producten voor de bouw  
2511 Vervaardiging van metalen constructiewerken en delen daarvan  
2512 Vervaardiging van metalen deuren, vensters en kozijnen  
252 Vervaardiging van reservoirs van metaal en van ketels en radiatoren voor centrale verwarming  
2521 Vervaardiging van ketels en radiatoren voor centrale verwarming  
2529 Vervaardiging van metalen tanks en reservoirs  
253 Vervaardiging van stoomketels (geen ketels voor centrale verwarming)  
2530 Vervaardiging van stoomketels (geen ketels voor centrale verwarming)  
254 Vervaardiging van wapens en munitie  
2540 Vervaardiging van wapens en munitie  
255 Smeden, persen, stampen en profielwalsen van metaal; poedermetallurgie  
2550 Smeden, persen, stampen en profielwalsen van metaal; poedermetallurgie  
256 Oppervlaktebehandeling en bekleding van metaal; algemene metaalbewerking  
2561 Oppervlaktebehandeling en bekleding van metaal  
2562 Algemene metaalbewerking  
257 Vervaardiging van scharen, messen en bestek, hang- en sluitwerk en gereedschap  
2571 Vervaardiging van scharen, messen en bestek  
2572 Vervaardiging van hang- en sluitwerk  
2573 Vervaardiging van gereedschap  
259 Vervaardiging van overige producten van metaal  
2591 Vervaardiging van stalen vaten e.d.  
2592 Vervaardiging van verpakkingsmiddelen van licht metaal  
2593 Vervaardiging van artikelen van draad en van kettingen en veren  
259301 Vervaardiging van artikelen van draad  
259302 Vervaardiging van kettingen en veren  
2594 Vervaardiging van bouten, schroeven en moeren  
2599 Vervaardiging van overige producten van metaal n.e.g.  
26 Vervaardiging van computers en van elektronische en optische apparatuur  
261 Vervaardiging van elektronische componenten en printplaten  
2611 Vervaardiging van elektronische componenten  
261101 Vervaardiging van elektrische smoorspoelen, gelijkrichters en overige inductoren  
261109 Vervaardiging van overige elektronische componenten n.e.g.  
2612 Vervaardiging van elektronische printplaten  
262 Vervaardiging van computers en randapparatuur  
2620 Vervaardiging van computers en randapparatuur  
263 Vervaardiging van communicatieapparatuur  
2630 Vervaardiging van communicatieapparatuur  
263001 Vervaardiging van alarminstallaties  
263002 Vervaardiging van communicatieapparatuur (geen alarminstallaties)  
264 Vervaardiging van consumentenelektronica  
2640 Vervaardiging van consumentenelektronica  
265 Vervaardiging van meet-, regel-, navigatie- en controleapparatuur en van uurwerken  
2651 Vervaardiging van meet-, regel-, navigatie- en controleapparatuur  
2652 Vervaardiging van uurwerken  
266 Vervaardiging van bestralingsapparatuur en van elektromedische en elektrotherapeutische apparatuur  
2660 Vervaardiging van bestralingsapparatuur en van elektromedische en elektrotherapeutische apparatuur  
267 Vervaardiging van optische instrumenten en apparatuur  
2670 Vervaardiging van optische instrumenten en apparatuur  
267001 Vervaardiging van optische meetinstrumenten  
267002 Vervaardiging van optische en fotografische instrumenten en apparatuur (geen meetinstrumenten)  
268 Vervaardiging van informatiedragers  
2680 Vervaardiging van informatiedragers  
27 Vervaardiging van elektrische apparatuur  
271 Vervaardiging van elektromotoren, elektrische generatoren en transformatoren en van schakel- en verdeelinrichtingen  
2711 Vervaardiging van elektromotoren, elektrische generatoren en transformatoren  
2712 Vervaardiging van schakel- en verdeelinrichtingen  
272 Vervaardiging van batterijen en accumulatoren  
2720 Vervaardiging van batterijen en accumulatoren  
273 Vervaardiging van elektrische en elektronische kabels en van schakelaars, stekkers, stopcontacten e.d.  
2731 Vervaardiging van kabels van optische vezels  
273101 Vervaardiging van optische vezels  
273102 Vervaardiging van kabels van optische vezels  
2732 Vervaardiging van overige elektrische en elektronische kabel  
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2733 Vervaardiging van schakelaars, stekkers, stopcontacten e.d.  
274 Vervaardiging van elektrische lampen en verlichtingsapparaten  
2740 Vervaardiging van elektrische lampen en verlichtingsapparaten  
275 Vervaardiging van huishoudapparaten  
2751 Vervaardiging van elektrische huishoudapparaten  
2752 Vervaardiging van niet-elektrische huishoudapparaten  
279 Vervaardiging van overige elektrische apparatuur  
2790 Vervaardiging van overige elektrische apparatuur  
28 Vervaardiging van overige machines en apparaten  
281 Vervaardiging van motoren, turbines, pompen, compressoren, appendages en drijfwerkelementen  
2811 Vervaardiging van motoren en turbines (niet voor vliegtuigen, motorvoertuigen en bromfietsen)  
281101 Vervaardiging van windturbines  
281102 Vervaardiging van motoren en turbines, niet voor vliegtuigen, motorvoertuigen en bromfietsen, geen windturbines  
2812 Vervaardiging van hydraulische apparatuur  
2813 Vervaardiging van niet-hydraulische pompen en compressoren  
2814 Vervaardiging van appendages  
2815 Vervaardiging van tandwielen, lagers en overige drijfwerkelementen  
282 Vervaardiging van overige machines en apparaten voor algemeen gebruik  
2821 Vervaardiging van industriële ovens en branders  
2822 Vervaardiging van hijs-, hef- en transportwerktuigen  
2823 Vervaardiging van kantoormachines en -apparatuur (geen computers en randapparatuur)  
2824 Vervaardiging van pneumatisch en elektrisch handgereedschap  
2825 Vervaardiging van machines en apparaten voor industriële koeltechniek en klimaatregeling  
2829 Vervaardiging van overige machines en apparaten voor algemeen gebruik n.e.g.  
283 Vervaardiging van machines en werktuigen voor de land- en bosbouw  
2830 Vervaardiging van machines en werktuigen voor de land- en bosbouw  
283001 Vervaardiging van landbouwtractoren  
283002 Vervaardiging van machines en werktuigen voor de land- en bosbouw (geen tractoren)  
284 Vervaardiging van gereedschapswerktuigen  
2841 Vervaardiging van gereedschapswerktuigen voor metaalbewerking  
2849 Vervaardiging van gereedschapswerktuigen niet voor metaalbewerking  
289 Vervaardiging van overige machines, apparaten en werktuigen voor specifieke doeleinden  
2891 Vervaardiging van machines voor de metallurgie  
2892 Vervaardiging van machines voor de bouw en winning van delfstoffen  
2893 Vervaardiging van machines voor de productie van voedings- en genotmiddelen  
2894 Vervaardiging van machines voor de productie van textiel, kleding en leer  
2895 Vervaardiging van machines voor de productie van papier en karton  
2896 Vervaardiging van machines voor de kunststof- en rubberindustrie  
2899 Vervaardiging van overige machines, apparaten en werktuigen voor specifieke doeleinden n.e.g.  
29 Vervaardiging van auto’s, aanhangwagens en opleggers  
291 Vervaardiging van auto’s  
2910 Vervaardiging van auto’s  
292 Carrosseriebouw; vervaardiging van aanhangwagens en opleggers  
2920 Carrosseriebouw; vervaardiging van aanhangwagens en opleggers  
29201 Carrosseriebouw  
29202 Vervaardiging van aanhangwagens en opleggers  
293 Vervaardiging van onderdelen en toebehoren voor auto’s  
2931 Vervaardiging van elektrische en elektronische onderdelen en toebehoren voor auto’s  
2932 Vervaardiging van niet-elektrische en -elektronische onderdelen en toebehoren voor auto’s  
293201 Vervaardiging van autostoelen  
293202 Vervaardiging van onderdelen en accessoires voor auto’s (geen elektrische of elektronische en geen autostoelen)  
30 Vervaardiging van overige transportmiddelen  
301 Scheepsbouw  
3011 Bouw van schepen en drijvend materieel (geen sport- en recreatievaartuigen)  
3012 Bouw van sport- en recreatievaartuigen  
302 Vervaardiging van rollend spoor- en tramwegmaterieel  
3020 Vervaardiging van rollend spoor- en tramwegmaterieel  
303 Vervaardiging van vliegtuigen en onderdelen daarvoor  
3030 Vervaardiging van vliegtuigen en onderdelen daarvoor  
303001 Vervaardiging van vliegtuigstoelen  
303002 Vervaardiging van vliegtuigen en onderdelen daarvoor (geen vliegtuigstoelen)  
304 Vervaardiging van militaire gevechtsvoertuigen  
3040 Vervaardiging van militaire gevechtsvoertuigen  
309 Vervaardiging van transportmiddelen n.e.g.  
3091 Vervaardiging van motor- en bromfietsen  
309101 Vervaardiging van motor- en bromfietsen  
309102 Vervaardiging van motoren voor motor- en bromfietsen  
3092 Vervaardiging van fietsen en invalidenwagens  
309201 Vervaardiging van fietsen  
309202 Vervaardiging van invalidenwagens  
3099 Vervaardiging van overige transportmiddelen n.e.g.  
31 Vervaardiging van meubels  
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310 Vervaardiging van meubels  
3101 Interieurbouw en vervaardiging van bedrijfsmeubels  
31011 Interieurbouw  
31012 Vervaardiging van bedrijfsmeubels  
310121 Vervaardiging van stoelen voor bedrijf en kantoor  
310122 Vervaardiging van bedrijfsmeubels (geen interieurbouw of stoelen)  
3102 Vervaardiging van keukenmeubels  
3103 Vervaardiging van matrassen  
3109 Vervaardiging van overige meubels  
310901 Vervaardiging van woon- en slaapkamerstoelen en tuinstoelen  
310902 Vervaardiging van woon- en slaapkamermeubels, tuin- en overige meubels (geen stoelen)  
32 Vervaardiging van overige goederen  
321 Slaan van munten; bewerken van edelstenen en vervaardiging van sieraden e.d.  
3211 Slaan van munten en medailles  
3212 Bewerken van edelstenen en vervaardiging van sieraden e.d. (geen imitatie)  
3213 Vervaardiging van imitatiesieraden  
322 Vervaardiging van muziekinstrumenten  
3220 Vervaardiging van muziekinstrumenten  
323 Vervaardiging van sportartikelen  
3230 Vervaardiging van sportartikelen  
324 Vervaardiging van speelgoed en spellen  
3240 Vervaardiging van speelgoed en spellen  
325 Vervaardiging van medische instrumenten en hulpmiddelen  
3250 Vervaardiging van medische instrumenten en hulpmiddelen  
32501 Tandtechnische bedrijven  
32502 Vervaardiging van medische instrumenten en hulpmiddelen (geen tandtechniek)  
325021 Vervaardiging van brillen, brillenglazen en contactlenzen  
325022 Vervaardiging van tand- en beencement  
325029 Vervaardiging van medische instrumenten en orthopedische en prothese-artikelen  
329 Vervaardiging van overige goederen  
3291 Vervaardiging van borstelwaren  
3299 Sociale werkvoorziening en vervaardiging van overige goederen n.e.g.  
32991 Sociale werkvoorziening  
32999 Vervaardiging van overige goederen n.e.g.  
33 Reparatie en installatie van machines en apparaten  
331 Reparatie van producten van metaal, machines en apparatuur  
3311 Reparatie van producten van metaal  
331102 Reparatie en onderhoud van stoomketels niet bedoeld voor centrale verwarming  
331103 Reparatie en onderhoud van overige tanks, reservoirs en bergingsmiddelen van metaal  
331104 Reparatie en onderhoud van wapens  
3312 Reparatie en onderhoud van machines  
33121 Reparatie en onderhoud van machines voor algemeen gebruik en machine-onderdelen (geen gereedschap)  
331211 Reparatie en onderhoud van kantoormachines  
331212 Reparatie en onderhoud van machines en apparaten voor industriële klimaatregeling en koeltechniek  
331213 Reparatie en onderhoud van hijs-, hef- en transportwerktuigen  
331214 Reparatie en onderhoud van ovens en branders  
331215 Reparatie en onderhoud van motoren en turbines, niet voor vliegtuigen, motorvoertuigen en bromfietsen, geen 
windturbines  
331216 Reparatie en onderhoud van pompen en compressoren  
331217 Reparatie en onderhoud van tandwielen, lagers en overige drijfwerkelementen  
331219 Reparatie en onderhoud van overige machines voor algemeen gebruik en machine-onderdelen  
33122 Reparatie en onderhoud van pneumatisch en elektrisch gereedschap en gereedschapswerktuigen  
331221 Reparatie en onderhoud van pneumatisch en elektrisch handgereedschap  
331222 Reparatie en onderhoud van gereedschapswerktuigen voor metaalbewerking  
331223 Reparatie en onderhoud van gereedschapswerktuigen voor bewerking van andere stoffen dan metaal  
33123 Reparatie en onderhoud van machines voor een specifieke bedrijfstak  
331231 Reparatie en onderhoud van machines en werktuigen voor de landbouw en bosbouw (geen tractoren)  
331232 Reparatie en onderhoud van landbouwtractoren  
331233 Reparatie en onderhoud van machines voor de delfstoffenwinning en de bouw  
331234 Reparatie en onderhoud van machines voor de productie van voedings- en genotmiddelen  
331235 Reparatie en onderhoud van machines voor de productie van textiel, kleding en leer  
331236 Reparatie en onderhoud van machines voor de productie van papier en karton  
331237 Reparatie en onderhoud van machines voor de metallurgie  
331239 Reparatie en onderhoud van machines voor overige specifieke bedrijfstakken  
3313 Reparatie van elektronische en optische apparatuur  
331301 Reparatie en onderhoud van elektronische componenten en printplaten  
331302 Reparatie en onderhoud van elektrische smoorspoelen, gelijkrichters en overige inductoren  
331303 Reparatie en onderhoud van bestralingsapparatuur en van elektromedische en elektrotherapeutische apparatuur  
331304 Reparatie en onderhoud van optische apparatuur  
3314 Reparatie van elektrische apparatuur  
331401 Reparatie en onderhoud van elektromotoren, elektrische generatoren en transformatoren  
331402 Reparatie en onderhoud van schakel- en verdeelinrichtingen  
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331403 Reparatie en onderhoud van batterijen en accumulatoren  
331404 Reparatie en onderhoud van elektrische verlichtingsbenodigdheden  
331405 Reparatie en onderhoud van meet-, regel- en controle-apparaten  
3315 Reparatie en onderhoud van schepen  
331501 Reparatie en onderhoud van schepen (geen recreatieschepen)  
331502 Reparatie en onderhoud van sport- en recreatievaartuigen  
3316 Reparatie en onderhoud van vliegtuigen  
3317 Reparatie en onderhoud van overige transportmiddelen  
331701 Reparatie en onderhoud van militaire gevechtsvoertuigen  
331702 Reparatie en onderhoud van rollend spoor- en tramwegmaterieel  
331703 Reparatie en onderhoud van overige transportmiddelen  
3319 Reparatie van overige apparatuur  
331901 Reparatie van netten en touw  
331902 Reparatie van medische instrumenten en hulpmiddelen  
332 Installatie van industriële machines en apparatuur  
3321 Installatie van ketels en tanks  
332102 Installatie van stoomketels niet bedoeld voor centrale verwarming  
332103 Installatie van overige tanks, reservoirs en bergingsmiddelen van metaal  
3322 Installatie van industriële machines  
33221 Installatie van machines voor algemeen gebruik (geen gereedschap)  
332211 Installatie van kantoormachines  
332212 Installatie van machines en apparaten voor industriële klimaatregeling en koeltechniek  
332213 Installatie van hijs-, hef- en transportwerktuigen  
332214 Installatie van ovens en branders  
332215 Installatie van motoren en turbines, niet voor vliegtuigen, motorvoertuigen en bromfietsen, geen windturbines  
332216 Installatie van pompen en compressoren  
332217 Installatie van tandwielen, lagers en overige drijfwerkelementen  
332219 Installatie van overige machines voor algemeen gebruik en machine- onderdelen  
33222 Installatie van pneumatisch en elektrisch gereedschap en gereedschapswerktuigen  
332221 Installatie van pneumatisch en elektrisch handgereedschap  
332222 Installatie van gereedschapswerktuigen voor metaalbewerking  
332223 Installatie van gereedschapswerktuigen voor bewerking van andere stoffen dan metaal  
33223 Installatie van machines voor een specifieke bedrijfstak  
332231 Installatie van machines en werktuigen voor de landbouw en bosbouw  
332233 Installatie van machines voor de delfstoffenwinning en de bouw  
332234 Installatie van machines voor de productie van voedings- en genotmiddelen  
332235 Installatie van machines voor de productie van textiel, kleding en leer  
332236 Installatie van machines voor de productie van papier en karton  
332237 Installatie van machines voor de metallurgie  
332239 Installatie van machines voor overige specifieke bedrijfstakken  
3323 Installatie van elektronische en optische apparatuur  
332302 Installatie van elektrische smoorspoelen, gelijkrichters en overige inductoren  
332303 Installatie van bestralingsapparatuur en van elektromedische en elektrotherapeutische apparatuur  
332304 Installatie van optische apparatuur  
332305 Montage van besturingssystemen voor industriële productiestraten  
3324 Installatie van elektrische apparatuur  
332401 Installatie van elektromotoren, elektrische generatoren en transformatoren  
332402 Installatie van schakel- en verdeelinrichtingen  
332403 Installatie van batterijen en accumulatoren  
332405 Installatie van meet-, regel- en controle-apparaten  
3329 Installatie van overige toebehoren  
332902 Installatie van medische instrumenten en hulpmiddelen  
Productie en distributie van en handel in elektriciteit, aardgas, stoom en gekoelde lucht  
35 Productie en distributie van en handel in elektriciteit, aardgas, stoom en gekoelde lucht  
351 Productie van elektriciteit; transmissie en distributie van elektriciteit en aardgas  
3511 Productie van elektriciteit  
35111 Productie van elektriciteit door thermische, kern- en warmtekrachtcentrales  
35112 Productie van elektriciteit door windenergie  
35113 Productie van elektriciteit door zonnecellen, warmtepompen en waterkracht  
3512 Beheer en exploitatie van transportnetten voor elektriciteit, aardgas en warm water  
3513 Distributie van elektriciteit en gasvormige brandstoffen via leidingen  
3514 Handel in elektriciteit en in gas via leidingen  
352 Productie van aardgas  
3520 Productie van aardgas  
353 Productie en distributie van stoom en gekoelde lucht  
3530 Productie en distributie van stoom en gekoelde lucht  
Winning en distributie van water; afval- en afvalwaterbeheer en sanering  
36 Winning en distributie van water  
360 Winning en distributie van water  
3600 Winning en distributie van water  
37 Afvalwaterinzameling en -behandeling  
370 Afvalwaterinzameling en -behandeling  
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3700 Afvalwaterinzameling en -behandeling  
38 Afvalinzameling en -behandeling; voorbereiding tot recycling  
381 Inzameling van afval  
3811 Inzameling van onschadelijk afval  
3812 Inzameling van schadelijk afval  
382 Behandeling van afval  
3821 Behandeling van onschadelijk afval  
3822 Behandeling van schadelijk afval  
382201 Behandeling van kernafval  
382202 Behandeling van schadelijk afval (geen kernafval)  
383 Voorbereiding tot recycling  
3831 Sloop van schepen, witgoed, computers e.d.  
383101 Sloop van schepen  
383102 Sloop van witgoed, computers e.d.  
3832 Gesorteerd materiaal voorbereiden tot recycling  
383201 Voorbereiding tot recycling van metaalafval (behalve sloop van schepen, auto’s, witgoed, computers e.d.)  
383202 Voorbereiding tot recycling van afval (geen metaalafval)  
39 Sanering en overig afvalbeheer  
390 Sanering en overig afvalbeheer  
3900 Sanering en overig afvalbeheer  
Bouwnijverheid  
41 Algemene burgerlijke en utiliteitsbouw en projectontwikkeling  
411 Projectontwikkeling  
4110 Projectontwikkeling  
412 Algemene burgerlijke en utiliteitsbouw  
4120 Algemene burgerlijke en utiliteitsbouw  
42 Grond-, water- en wegenbouw (geen grondverzet)  
421 Bouw van wegen, spoorwegen en kunstwerken  
4211 Wegenbouw en stratenmaken  
42111 Wegenbouw  
42112 Stratenmaken  
4212 Bouw van boven- en ondergrondse spoorwegen  
4213 Bouw van kunstwerken  
422 Leggen van kabels en buizen  
4221 Leggen van rioleringen, buizen en pijpleidingen; aanleg van bronbemaling  
422101 Leggen van rioleringen, buizen en pijpleidingen  
422102 Aanleg van bronbemaling  
4222 Leggen van elektriciteits- en telecommunicatiekabels  
429 Bouw van overige civieltechnische werken  
4291 Natte waterbouw  
4299 Bouw van overige civieltechnische werken n.e.g.  
429901 Aanleg van sportterreinen en -accommodaties (geen gebouwen)  
429902 Bouw van industriële werken (geen gebouwen)  
43 Gespecialiseerde werkzaamheden in de bouw  
431 Slopen van bouwwerken, grondverzet en proefboren  
4311 Slopen van bouwwerken  
4312 Grondverzet  
4313 Proefboren  
432 Bouwinstallatie  
4321 Elektrotechnische bouwinstallatie  
432101 Installatie van verlichting, telecom en alarm in gebouwen  
432102 Installatie van verlichting en signalering bij wegen, spoor- en waterwegen en luchthavens  
4322 Loodgieters- en fitterswerk; installatie van sanitair en van verwarmings- en luchtbehandelingsapparatuur  
43221 Loodgieters- en fitterswerk; installatie van sanitair  
43222 Installatie van verwarmings- en luchtbehandelingsapparatuur  
4329 Overige bouwinstallatie  
432901 Installatie van liften, roltrappen en bliksemafleiding  
432902 Isolatiewerkzaamheden  
432909 Overige bouwinstallatie n.e.g.  
433 Afwerking van gebouwen  
4331 Stukadoren  
4332 Bouwtimmeren  
4333 Afwerking van vloeren en wanden  
4334 Schilderen en glaszetten  
4339 Overige afwerking van gebouwen  
439 Dakbouw en overige gespecialiseerde werkzaamheden in de bouw  
4391 Dakdekken en bouwen van dakconstructies  
4399 Overige gespecialiseerde werkzaamheden in de bouw  
43991 Heien en andere funderingswerkzaamheden  
43992 Vlechten van betonstaal  
43993 Metselen en voegen  
43999 Overige gespecialiseerde werkzaamheden in de bouw n.e.g.  
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439991 Duikersbedrijven  
439992 Waterdichtmaken van daken en muren  
439993 Verhuur van bouw- en sloopmachines met bedienend personeel  
439999 Overige gespecialiseerde werkzaamheden in de bouw n.e.g.  
Groot- en detailhandel; reparatie van auto’s  
45 Handel in en reparatie van auto’s, motorfietsen en aanhangers  
451 Handel in auto’s en aanhangers, eventueel gecombineerd met reparatie  
4511 Handel in en reparatie van personenauto’s en lichte bedrijfsauto’s  
45111 Import van nieuwe personenauto’s en lichte bedrijfsauto’s  
45112 Handel in en reparatie van personenauto’s en lichte bedrijfsauto’s (geen import van nieuwe)  
4519 Handel in en reparatie van zwaardere bedrijfsauto’s, aanhangers en caravans  
45191 Import van nieuwe bedrijfsauto’s  
45192 Handel in en reparatie van zwaardere bedrijfsauto’s (geen import van nieuwe)  
45193 Handel in en reparatie van aanhangwagens en opleggers (geen caravans)  
45194 Handel in en reparatie van caravans  
452 Gespecialiseerde reparatie van auto’s  
4520 Gespecialiseerde reparatie van auto’s  
45201 Auto-onderdelenservicebedrijven  
45202 Bandenservicebedrijven  
45203 Reparatie van specifieke auto-onderdelen  
45204 Carrosserieherstel  
45205 Overige gespecialiseerde reparatie en slepen van auto’s  
453 Handel in auto-onderdelen en -accessoires  
4531 Groothandel en handelsbemiddeling in auto-onderdelen en -accessoires  
45311 Groothandel en handelsbemiddeling in auto-onderdelen en -accessoires (geen banden)  
45312 Groothandel en handelsbemiddeling in banden  
4532 Detailhandel in auto-onderdelen en -accessoires  
454 Handel in en reparatie van motorfietsen en onderdelen daarvan  
4540 Handel in en reparatie van motorfietsen en onderdelen daarvan  
45401 Groothandel en handelsbemiddeling in motorfietsen en onderdelen daarvan  
45402 Detailhandel in en reparatie van motorfietsen en onderdelen daarvan  
46 Groothandel en handelsbemiddeling (niet in auto’s en motorfietsen)  
461 Handelsbemiddeling  
4611 Handelsbemiddeling in landbouwproducten, levende dieren en grondstoffen voor textiel en voedingsmiddelen  
4612 Handelsbemiddeling in brandstoffen, ertsen, metalen en chemische producten  
4613 Handelsbemiddeling in hout, vlakglas, sanitair en bouwmaterialen  
4614 Handelsbemiddeling in machines, technische benodigdheden, schepen en vliegtuigen  
4615 Handelsbemiddeling in meubels, huishoudelijke artikelen en ijzerwaren  
4616 Handelsbemiddeling in textiel, kleding, schoeisel en lederwaren  
4617 Handelsbemiddeling in voedings- en genotmiddelen  
4618 Handelsbemiddeling gespecialiseerd in overige goederen  
4619 Niet-gespecialiseerde handelsbemiddeling  
462 Groothandel in landbouwproducten en levende dieren  
4621 Groothandel in granen, ruwe tabak, oliën, zaden en veevoer  
46211 Groothandel in granen  
46212 Groothandel in zaden, pootgoed en peulvruchten  
46213 Groothandel in hooi, stro en ruwvoeder  
46214 Groothandel in meng- en krachtvoeder  
46215 Groothandel in veevoeder (geen ruw-, meng- en krachtvoeder)  
46216 Groothandel in ruwe plantaardige en dierlijke oliën en vetten en oliehoudende grondstoffen  
46217 Groothandel in ruwe tabak  
46218 Groothandel in akkerbouwproducten en veevoeder algemeen assortiment  
46219 Groothandel in overige akkerbouwproducten  
4622 Groothandel in bloemen en planten  
4623 Groothandel in levende dieren  
46231 Groothandel in levend vee  
46232 Groothandel in huisdieren, siervissen, siervogels en wilde dieren  
4624 Groothandel in huiden, vellen, leer en halffabrikaten van leer  
46241 Groothandel in huiden en vellen  
46242 Groothandel in leer en halffabrikaten van leer  
463 Groothandel in voedings- en genotmiddelen  
4631 Groothandel in groenten en fruit en in consumptie-aardappelen  
46311 Groothandel in groenten en fruit  
46312 Groothandel in consumptie-aardappelen  
4632 Groothandel in vlees en vleeswaren en in wild en gevogelte (niet levend)  
463201 Groothandel in pluimvee, wild en gevogelte (niet levend)  
463202 Groothandel in vlees en vleeswaren (geen pluimvee, wild en gevogelte)  
4633 Groothandel in zuivelproducten, spijsoliën en -vetten en eieren  
46331 Groothandel in zuivelproducten en spijsoliën en -vetten  
46332 Groothandel in eieren  
4634 Groothandel in dranken (geen zuivel)  
4635 Groothandel in tabaksproducten en rokersbenodigdheden  
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4636 Groothandel in suiker, chocolade en suikerwerk  
4637 Groothandel in koffie, thee, cacao en specerijen (geen ruwe)  
4638 Groothandel in overige voedingsmiddelen en in overige grondstoffen en halffabrikaten voor de voedingsmiddelenindustrie  
46381 Groothandel in snacks  
46382 Groothandel in vis, schaal- en weekdieren  
46383 Gespecialiseerde groothandel in overige voedings- en genotmiddelen n.e.g.  
46384 Groothandel in bakkerijgrondstoffen  
46389 Gespecialiseerde groothandel in overige grondstoffen en halffabrikaten voor de voedingsmiddelen- industrie n.e.g.  
4639 Groothandel in voedings- en genotmiddelen algemeen assortiment  
464 Groothandel in consumentenartikelen (non-food)  
4641 Groothandel in kledingstoffen, fournituren en huishoudtextiel  
46411 Groothandel in kledingstoffen en fournituren  
46412 Groothandel in huishoudtextiel en beddengoed  
4642 Groothandel in kleding, schoenen en mode-artikelen  
46421 Groothandel in bovenkleding  
46422 Groothandel in werkkleding  
46423 Groothandel in onderkleding  
46424 Groothandel in schoenen  
46425 Groothandel in mode-artikelen  
46429 Groothandel in textielwaren algemeen assortiment  
4643 Groothandel in elektrische huishoudelijke apparatuur, audio- en videoapparatuur en fotografische en optische artikelen  
46431 Groothandel in witgoed  
46432 Groothandel in elektrische huishoudelijke apparatuur (geen witgoed, audio en video)  
46433 Groothandel in audio- en video-apparatuur  
46434 Groothandel in fotografische artikelen  
46435 Groothandel in beeld- en geluidsdragers  
46436 Groothandel in optische artikelen  
4644 Groothandel in glas, porselein en aardewerk en in reinigingsmiddelen  
46441 Groothandel in glas, porselein en aardewerk  
46442 Groothandel in was-, poets- en reinigingsmiddelen  
4645 Groothandel in parfums en cosmetica  
4646 Groothandel in farmaceutische producten, medische instrumenten en orthopedische artikelen  
46461 Groothandel in farmaceutische producten  
46462 Groothandel in medische en tandheelkundige instrumenten, verpleeg-en orthopedische artikelen en 
laboratoriumbenodigdheden  
4647 Groothandel in huismeubilair, woningtextiel, vloerbedekking en verlichting  
46471 Groothandel in huismeubilair  
46472 Groothandel in woningtextiel en vloerbedekking  
46473 Groothandel in verlichtingsartikelen  
4648 Groothandel in juweliersartikelen en uurwerken  
4649 Groothandel in overige consumentenartikelen (non-food)  
46491 Groothandel in fietsen en bromfietsen  
46492 Groothandel in watersportartikelen  
46493 Groothandel in kampeerartikelen (geen caravans)  
46494 Groothandel in speelgoed  
46495 Groothandel in muziekinstrumenten  
46496 Groothandel in sportartikelen (geen watersport)  
46497 Groothandel in papier- en kartonwaren (geen verpakkingsmateriaal)  
46498 Groothandel in boeken, tijdschriften en overig drukwerk  
46499 Groothandel in overige consumentenartikelen (non-food) n.e.g.  
464991 Groothandel in kantoor- en schoolbenodigdheden (geen schoolboeken, kantoormeubels en -machines)  
464992 Groothandel in overige huishoudelijke artikelen  
464999 Groothandel in overige consumentenartikelen n.e.g.  
465 Groothandel in ICT-apparatuur  
4651 Groothandel in computers, randapparatuur en software  
4652 Groothandel in elektronische en telecommunicatieapparatuur en bijbehorende onderdelen  
466 Groothandel in machines, apparaten en toebehoren voor industrie en handel  
4661 Groothandel in landbouwmachines, werktuigen en tractoren  
4662 Groothandel in gereedschapswerktuigen  
4663 Groothandel in machines voor de bouw  
4664 Groothandel in machines voor de textielindustrie en in naai- en breimachines  
4665 Groothandel in bedrijfsmeubels  
466501 Groothandel in bedrijfsmeubels  
466502 Groothandel in bedrijfsmeubels (geen kantoormeubels)  
4666 Groothandel in kantoormachines (geen computers)  
4668 Groothandel in machines voor de grafische en voedings- en genotmiddelenindustrie  
46681 Groothandel in machines voor de grafische industrie  
46682 Groothandel in machines voor de voedings- en genotmiddelenindustrie  
4669 Groothandel in overige machines, apparaten en toebehoren voor industrie en handel  
46691 Groothandel in intern transportmaterieel  
46692 Groothandel in machines en apparaten voor de warmte-, koel- en vriestechniek  
46693 Groothandel in verbrandingsmotoren, pompen en compressoren  
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46694 Groothandel in appendages, technische toebehoren e.d.  
46695 Groothandel in meet- en regelapparaten  
46696 Groothandel in emballage  
46697 Groothandel in scheepsbenodigdheden en visserij-artikelen  
46699 Groothandel in overige machines, apparaten en toebehoren voor industrie en handel n.e.g.  
466991 Groothandel in overige machines en apparaten voor industrie en handel n.e.g.  
466992 Groothandel in vakbenodigdheden n.e.g.  
466999 Groothandel gespecialiseerd in overige benodigdheden voor industrie en handel n.e.g.  
467 Overige gespecialiseerde groothandel  
4671 Groothandel in brandstoffen en overige minerale olieproducten  
46711 Groothandel in vaste brandstoffen  
46712 Groothandel in vloeibare en gasvormige brandstoffen  
46713 Groothandel in minerale olieproducten (geen brandstoffen)  
4672 Groothandel in metalen en metaalertsen  
46721 Groothandel in metaalertsen  
46722 Groothandel in ferrometalen en -halffabrikaten  
46723 Groothandel in non-ferrometalen en -halffabrikaten  
4673 Groothandel in hout, sanitair en overige bouwmaterialen  
46731 Groothandel in hout en plaatmateriaal  
46732 Groothandel in verf en verfwaren  
46733 Groothandel in behang  
46734 Groothandel in vlakglas  
46735 Groothandel in zand en grind  
46736 Groothandel in tegels en plavuizen  
46737 Groothandel in sanitaire artikelen en sanitair installatiemateriaal  
46738 Groothandel gespecialiseerd in overige bouwmaterialen  
46739 Groothandel in bouwmaterialen algemeen assortiment  
4674 Groothandel in ijzer- en metaalwaren en verwarmingsapparaten  
46741 Groothandel in ijzer- en metaalwaren  
46742 Groothandel in verwarmingsapparaten  
4675 Groothandel in chemische producten  
46751 Groothandel in chemische grondstoffen en chemicaliën voor industriële toepassing  
46752 Groothandel in bestrijdingsmiddelen en kunstmeststoffen  
4676 Groothandel in overige intermediaire producten  
46761 Groothandel in textielgrondstoffen en -halffabrikaten  
46762 Groothandel in papier en karton  
46769 Groothandel in overige intermediaire producten n.e.g.  
467691 Groothandel in rubber  
467699 Groothandel in overige intermediaire producten n.e.g.  
4677 Groothandel in afval en schroot  
46771 Groothandel in autosloopmateriaal  
46772 Groothandel in ijzer- en staalschroot en oude non-ferrometalen  
46779 Groothandel in overige oude materialen en afvalstoffen  
469 Niet-gespecialiseerde groothandel  
4690 Niet-gespecialiseerde groothandel  
46901 Niet-gespecialiseerde groothandel in consumentenartikelen  
46902 Niet-gespecialiseerde groothandel in niet-consumentenartikelen  
47 Detailhandel (niet in auto’s)  
471 Supermarkten, warenhuizen en dergelijke winkels met een algemeen assortiment  
4711 Supermarkten en dergelijke winkels met een algemeen assortiment voedings- en genotmiddelen  
4719 Warenhuizen en dergelijke winkels met een algemeen assortiment non-food  
47191 Warenhuizen  
47192 Winkels met een algemeen assortiment non-food (geen warenhuizen)  
472 Gespecialiseerde winkels in voedings- en genotmiddelen  
4721 Winkels in aardappelen, groenten en fruit  
4722 Winkels in vlees en vleeswaren, wild en gevogelte  
47221 Winkels in vlees en vleeswaren  
47222 Winkels in wild en gevogelte  
4723 Winkels in vis  
4724 Winkels in brood, banket, chocolade en suikerwerk  
47241 Winkels in brood en banket  
47242 Winkels in chocolade en suikerwerk  
4725 Winkels in dranken  
4726 Winkels in tabaksproducten  
4729 Gespecialiseerde winkels in overige voedings- en genotmiddelen  
47291 Winkels in kaas  
47292 Winkels in natuurvoeding en reformartikelen  
47293 Winkels in buitenlandse voedingsmiddelen  
47299 Gespecialiseerde winkels in overige voedings- en genotmiddelen n.e.g.  
473 Benzinestations  
4730 Benzinestations  
474 Winkels in consumenten-elektronica  
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4741 Winkels in computers, randapparatuur en software  
4742 Winkels in telecommunicatieapparatuur  
4743 Winkels in audio- en videoapparatuur of in een algemeen assortiment van wit- en bruingoed  
47431 Winkels in audio- en videoapparatuur  
47432 Winkels in een algemeen assortiment van wit- en bruingoed  
475 Winkels in overige huishoudelijke artikelen  
4751 Winkels in kledingstoffen, huishoudtextiel en fournituren  
47511 Winkels in kledingsstoffen  
47512 Winkels in huishoudtextiel  
47513 Winkels in breiwol, handwerken en fournituren  
4752 Winkels in doe-het-zelfartikelen  
47521 Winkels in ijzerwaren en gereedschappen  
47522 Winkels in verf, verfwaren en behang  
47523 Winkels in houten bouw- en tuinmaterialen  
47524 Winkels in tegels  
47525 Winkels in keukens  
47526 Winkels in parket-, laminaat- en kurkvloeren  
47527 Winkels gespecialiseerd in overige doe-het-zelfartikelen  
47528 Bouwmarkten en andere winkels in bouwmaterialen algemeen assortiment  
4753 Winkels in vloerbedekking en gordijnen  
475301 Winkels in vloerbedekking  
475302 Winkels in gordijnen en vitrage  
4754 Winkels in elektrische huishoudelijke apparatuur en onderdelen daarvoor  
47541 Winkels in witgoed  
47542 Winkels in naai- en breimachines  
47543 Winkels in overige elektrische huishoudelijke apparatuur  
47544 Winkels in onderdelen voor elektrische huishoudelijke apparatuur  
4759 Winkels in meubels, verlichting en overige huishoudelijke artikelen n.e.g.  
47591 Winkels in meubels  
47592 Winkels in verlichtingsartikelen  
47593 Winkels in artikelen voor woninginrichting algemeen assortiment  
47594 Winkels in muziekinstrumenten  
47595 Winkels in glas-, porselein- en aardewerk  
47596 Winkels gespecialiseerd in overige huishoudelijke artikelen n.e.g.  
475961 Winkels in woningtextiel (geen gordijnen en vitrage)  
475969 Winkels gespecialiseerd in overige huishoudelijke artikelen n.e.g.  
47597 Winkels in huishoudelijke artikelen algemeen assortiment  
476 Winkels in lectuur, sport-, kampeer- en recreatie-artikelen  
4761 Winkels in boeken  
4762 Winkels in kranten, tijdschriften en kantoorbehoeften  
476201 Winkels in school- en kantoorbehoeften  
476202 Winkels in kranten en tijdschriften  
476203 Winkels in boeken, kranten en tijdschriften, school- en kantoorbehoeften algemeen assortiment  
4763 Winkels in audio- en video-opnamen  
4764 Winkels in fietsen en bromfietsen, sport- en kampeerartikelen en boten  
47641 Winkels in fietsen en bromfietsen  
47642 Winkels in watersportartikelen  
47643 Winkels in sportartikelen (geen watersport)  
47644 Winkels in kampeerartikelen (geen caravans)  
4765 Winkels in speelgoed  
477 Winkels in overige artikelen  
4771 Winkels in kleding en mode-artikelen; textielsupermarkten  
47711 Winkels in herenkleding  
47712 Winkels in dameskleding  
47713 Winkels in bovenkleding en mode-artikelen (algemeen assortiment)  
47714 Winkels in baby- en kinderkleding  
47715 Winkels in babyartikelen algemeen assortiment  
47716 Winkels in onderkleding, foundations e.d.  
47717 Winkels in mode-artikelen  
47718 Textielsupermarkten  
4772 Winkels in schoenen en lederwaren  
47721 Winkels in schoenen  
47722 Winkels in lederwaren en reisartikelen  
4773 Apotheken  
4774 Winkels in drogisterij-, medische en orthopedische artikelen  
47741 Winkels in drogisterij-artikelen  
47742 Winkels in medische en orthopedische artikelen  
4775 Winkels in parfums en cosmetica  
4776 Winkels in bloemen, planten, zaden, tuinbenodigdheden, huisdieren en dierbenodigdheden  
47761 Winkels in bloemen en planten, zaden en tuinbenodigdheden  
47762 Tuincentra  
47763 Winkels in dieren, dierbenodigdheden en hengelsportartikelen  
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4777 Winkels in juweliersartikelen en uurwerken  
4778 Winkels in overige artikelen n.e.g.  
47781 Winkels in fotografische artikelen  
47782 Winkels in optische artikelen  
47783 Winkels in schilderijen, lijsten, prenten, kunstvoorwerpen en religieuze artikelen  
47789 Winkels gespecialiseerd in overige artikelen n.e.g.  
4779 Winkels in antiek en tweedehands goederen  
47791 Winkels in antiek  
47792 Winkels in tweedehands kleding  
47793 Winkels in tweedehands goederen (geen kleding)  
478 Markthandel  
4781 Markthandel in voedings- en genotmiddelen  
47811 Markthandel in aardappelen, groenten en fruit  
47819 Markthandel in overige voedings- en genotmiddelen  
4782 Markthandel in textiel, kleding en schoenen  
4789 Markthandel in non-food artikelen (geen textiel, kleding en schoenen)  
47891 Markthandel in bloemen, planten, zaden en tuinbenodigdheden  
47892 Markthandel in tweedehands goederen  
47899 Markthandel in overige goederen  
479 Detailhandel niet via winkel of markt  
4791 Detailhandel via postorder en internet  
4799 Colportage, straathandel en detailhandel via overige distributievormen  
47991 Colportage  
47992 Straathandel  
47999 Detailhandel via overige distributievormen  
Vervoer en opslag  
49 Vervoer over land  
491 Personenvervoer per spoor (geen tram of metro)  
4910 Personenvervoer per spoor (geen tram of metro)  
492 Goederenvervoer per spoor  
4920 Goederenvervoer per spoor  
493 Personenvervoer over de weg  
4931 Openbaar vervoer binnen steden  
4932 Vervoer per taxi  
4939 Overig personenvervoer over de weg  
49391 Ongeregeld personenvervoer over de weg  
49392 Openbaar interlokaal personenvervoer over de weg  
49393 Geregeld besloten personenvervoer over de weg  
494 Goederenvervoer over de weg  
4941 Goederenvervoer over de weg (geen verhuizingen)  
4942 Verhuisvervoer  
495 Transport via pijpleidingen  
4950 Transport via pijpleidingen  
50 Vervoer over water  
501 Zee- en kustvaart (passagiersvaart en veerdiensten)  
5010 Zee- en kustvaart (passagiersvaart en veerdiensten)  
502 Zee- en kustvaart (vracht-, tank- en sleepvaart)  
5020 Zee- en kustvaart (vracht-, tank- en sleepvaart)  
50201 Zee- en kustvaart (vracht- en tankvaart; geen sleepvaart)  
50202 Zee- en kustsleepvaart  
503 Binnenvaart (passagiersvaart en veerdiensten)  
5030 Binnenvaart (passagiersvaart en veerdiensten)  
504 Binnenvaart (vracht-, tank- en sleepvaart)  
5040 Binnenvaart (vracht-, tank- en sleepvaart)  
50401 Binnenvaart (vrachtvaart)  
50402 Binnenvaart (tankvaart)  
50403 Binnenvaart (sleep- en duwvaart)  
51 Luchtvaart  
511 Personenvervoer door de lucht  
5110 Personenvervoer door de lucht  
512 Goederenvervoer door de lucht  
5121 Goederenvervoer door de lucht  
52 Opslag en dienstverlening voor vervoer  
521 Opslag  
5210 Opslag  
52101 Opslag in tanks  
52102 Opslag in koelhuizen e.d.  
52109 Opslag in distributiecentra en overige opslag (niet in tanks, koelhuizen e.d.)  
522 Dienstverlening voor vervoer  
5221 Dienstverlening voor vervoer over land  
5222 Dienstverlening voor vervoer over water  
5223 Dienstverlening voor de luchtvaart  
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5224 Laad-, los- en overslagactiviteiten  
52241 Laad-, los- en overslagactiviteiten voor zeevaart  
52242 Laad-, los- en overslagactiviteiten niet voor zeevaart  
5229 Expediteurs, cargadoors en bevrachters; weging en meting  
52291 Expediteurs, cargadoors, bevrachters en andere tussenpersonen in het goederenvervoer  
52292 Weging en meting  
53 Post en koeriers  
531 Nationale post met universele dienstverplichting  
5310 Nationale post met universele dienstverplichting  
532 Post zonder universele dienstverplichting en koeriers  
5320 Post zonder universele dienstverplichting en koeriers  
53201 Post zonder universele dienstverplichting  
53202 Koeriers  
Logies-, maaltijd- en drankverstrekking  
55 Logiesverstrekking  
551 Hotels e.d.  
5510 Hotels e.d.  
55101 Hotel-restaurants  
55102 Hotels (geen hotel-restaurants), pensions en conferentie-oorden  
552 Verhuur van vakantiehuisjes en appartementen; jeugdherbergen en vakantiekampen  
5520 Verhuur van vakantiehuisjes en appartementen; jeugdherbergen en vakantiekampen  
55201 Verhuur van vakantiehuisjes en appartementen  
55202 Jeugdherbergen en vakantiekampen  
553 Kampeerterreinen  
5530 Kampeerterreinen  
559 Overige logiesverstrekking  
5590 Overige logiesverstrekking  
56 Eet- en drinkgelegenheden  
561 Restaurants, cafetaria’s e.d.  
5610 Restaurants, cafetaria’s e.d. en ijssalons  
56101 Restaurants  
56102 Cafetaria’s, lunchrooms, snackbars, eetkramen e.d.  
56103 IJssalons  
562 Kantines en catering  
5621 Eventcatering  
5629 Kantines en contractcatering  
563 Cafés  
5630 Cafés  
Informatie en communicatie  
58 Uitgeverijen  
581 Uitgeverijen van boeken, tijdschriften e.d.  
5811 Uitgeverijen van boeken  
581101 Uitgeverijen van boeken  
581102 Databanken (geen webportals)  
5813 Uitgeverijen van kranten  
5814 Uitgeverijen van tijdschriften  
5819 Overige uitgeverijen (niet van software)  
582 Uitgeverijen van software  
5821 Uitgeverijen van computerspellen  
5829 Overige uitgeverijen van software  
59 Productie en distributie van films en televisieprogramma´s; maken en uitgeven van geluidsopnamen  
591 Productie en distributie van films en televisieprogramma’s  
5911 Productie van films en televisieprogramma’s  
59111 Productie van films (geen televisiefilms)  
59112 Productie van televisieprogramma’s  
5912 Facilitaire activiteiten voor film- en televisieproductie  
591201 Exploitatie van filmstudio’s  
591202 Exploitatie van televisiestudio’s  
591203 Facilitaire activiteiten voor film- en videoproductie  
591204 Facilitaire activiteiten voor televisieproductie  
5913 Distributie van films en televisieproducties  
591301 Distributie van films  
591302 Distributie van televisieprogramma’s  
5914 Bioscopen  
592 Maken en uitgeven van geluidsopnamen  
5920 Maken en uitgeven van geluidsopnamen  
592001 Productie van radioprogramma’s  
592002 Productie van geluidsopnamen  
592003 Exploitatie van radiostudio’s  
592004 Exploitatie van geluidstudio’s (geen radio)  
592009 Maken van geluidsopnamen en uitgeverijen van muziekopnamen (geen radio, geen exploitatie van 
geluidsopnamestudio’s)  
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60 Verzorgen en uitzenden van radio- en televisieprogramma’s  
601 Radio-omroepen  
6010 Radio-omroepen  
602 Televisie-omroepen  
6020 Televisie-omroepen  
61 Telecommunicatie  
611 Draadgebonden telecommunicatie  
6110 Draadgebonden telecommunicatie  
612 Draadloze telecommunicatie  
6120 Draadloze telecommunicatie  
613 Telecommunicatie via satelliet  
6130 Telecommunicatie via satelliet  
619 Overige telecommunicatie  
6190 Overige telecommunicatie  
62 Dienstverlenende activiteiten op het gebied van informatietechnologie  
620 Dienstverlenende activiteiten op het gebied van informatietechnologie  
6201 Ontwikkelen, produceren en uitgeven van software  
620101 Ontwikkelen, produceren en uitgeven van standaardsoftware  
620102 Ontwikkelen en produceren van maatwerksoftware  
6202 Advisering op het gebied van informatietechnologie  
620201 Hardware consultancy  
620202 Software consultancy  
6203 Beheer van computerfaciliteiten  
6209 Overige dienstverlenende activiteiten op het gebied van informatietechnologie  
620901 Implementeren van software  
620909 Overige dienstverlenende activiteiten op het gebied van informatietechnologie n.e.g.  
63 Dienstverlenende activiteiten op het gebied van informatie  
631 Gegevensverwerking, webhosting en aanverwante activiteiten; webportalen  
6311 Gegevensverwerking, webhosting en aanverwante activiteiten  
6312 Webportals  
632 Overige dienstverlenende activiteiten op het gebied van informatie  
6321 Persagentschappen  
6329 Overige dienstverlenende activiteiten op het gebied van informatie n.e.g.  
Financiële instellingen  
64 Financiële instellingen (geen verzekeringen en pensioenfondsen)  
641 Geldscheppende financiële instellingen  
6411 Centrale banken  
6419 Overige geldscheppende financiële instellingen  
64191 Coöperatief georganiseerde banken  
64192 Effectenkredietinstellingen  
64193 Spaarbanken  
64194 Algemene banken  
642 Financiële holdings  
6420 Financiële holdings  
643 Beleggingsinstellingen  
6430 Beleggingsinstellingen  
64301 Beleggingsinstellingen in financiële activa  
64302 Beleggingsinstellingen in vaste activa  
64303 Beleggingsinstellingen met beperkte toetreding  
649 Kredietverstrekking en overige financiële intermediatie  
6491 Financiële lease  
6492 Overige kredietverstrekking  
64921 Hypotheekbanken en bouwfondsen  
64922 Volkskredietbanken en commerciële financieringsmaatschappijen  
64923 Participatiemaatschappijen  
64924 Wisselmakelaars en overige kredietverstrekking  
6499 Overige financiële intermediatie  
65 Verzekeringen en pensioenfondsen (geen verplichte sociale verzekeringen)  
651 Verzekeringen (geen herverzekering)  
6511 Levensverzekeringen (geen herverzekering), naturaverzekeringen en spaarkassen  
65111 Levensverzekeringen (geen herverzekering)  
65112 Naturaverzekeringen  
65113 Spaarkassen  
6512 Schadeverzekeringen (geen herverzekering)  
652 Herverzekering  
6520 Herverzekering  
652001 Herverzekering van levensverzekeringen  
652002 Herverzekering van schadeverzekeringen  
653 Pensioenfondsen  
6530 Pensioenfondsen  
65301 Bedrijfspensioenfondsen  
65302 Ondernemingspensioenfondsen en -spaarfondsen  
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65303 Beroepspensioenfondsen  
65309 Overige pensioenfondsen  
66 Overige financiële dienstverlening  
661 Financiële bemiddeling, advisering e.d. (niet voor verzekeringen en pensioenfondsen)  
6611 Beheer van financiële markten  
6612 Commissionairs en makelaars in effecten, beleggingsadviseurs e.d.  
6619  
Administratiekantoren voor aandelen en obligaties, marketmakers, hypotheek- en krediet- bemiddeling, geldwisselkantoren,  
bank- en spaaragentschappen e.d.  
66191 Administratiekantoren voor aandelen en obligaties  
66192 Marketmakers  
66193 Hypotheek- en kredietbemiddeling, geldwisselkantoren, bank- en spaaragentschappen e.d.  
662 Dienstverlening op het gebied van verzekeringen en pensioenfondsen  
6621 Risicoanalisten en schadetaxateurs  
6622 Assurantietussenpersonen  
6629 Overige dienstverlening op het gebied van verzekeringen en pensioenfondsen (geen taxateurs en 
assurantietussenpersonen)  
66291 Verzekeringsbeurzen  
66292 Actuariële en pensioenadviesbureaus; beheer en administratie van pensioenvermogens  
66293 Waarborgfondsen  
66299 Overige dienstverlening op het gebied van verzekeringen en pensioenfondsen n.e.g.  
663 Vermogensbeheer  
6630 Vermogensbeheer  
Verhuur van en handel in onroerend goed  
68 Verhuur van en handel in onroerend goed  
681 Handel in eigen onroerend goed  
6810 Handel in eigen onroerend goed  
682 Verhuur van onroerend goed  
6820 Verhuur van onroerend goed  
68201 Woningbouwverenigingen en -stichtingen  
68202 Gemeentelijke woningbedrijven  
68203 Verhuur van overige woonruimte  
68204 Verhuur van onroerend goed (niet van woonruimte)  
683 Bemiddeling in en beheer van onroerend  
6831 Bemiddeling bij handel, huur of verhuur van onroerend goed  
6832 Beheer van onroerend goed  
Advisering, onderzoek en overige specialistische zakelijke dienstverlening  
69 Rechtskundige dienstverlening, accountancy, belastingadvisering en administratie  
691 Rechtskundige dienstverlening  
6910 Rechtskundige dienstverlening  
69101 Advocatenkantoren  
69102 Rechtskundige adviesbureaus  
69103 Notariskantoren  
69104 Deurwaarderskantoren  
69105 Octrooibureaus  
692 Accountancy, belastingadvisering en administratie  
6920 Accountancy, belastingadvisering en administratie  
69201 Registeraccountants  
69202 Accountants-administratieconsulenten  
69203 Boekhoudkantoren  
69204 Belastingconsulenten  
69209 Overige administratiekantoren  
70 Holdings (geen financiële), concerndiensten binnen eigen concern en managementadvisering  
701 Holdings (geen financiële) en concerndiensten binnen eigen concern  
7010 Holdings (geen financiële) en concerndiensten binnen eigen concern  
70101 Concerndiensten binnen eigen concern  
70102 Holdings (geen financiële)  
702 Advisering op het gebied van management en bedrijfsvoering  
7021 Public relationsbureaus  
7022 Advisering op het gebied van management en bedrijfsvoering (geen public relations)  
70221 Organisatie-adviesbureaus  
70222 Advisering op het gebied van management en bedrijfsvoering (geen public relations en organisatie- adviesbureaus)  
71 Architecten, ingenieurs en technisch ontwerp en advies; keuring en controle  
711 Architecten, ingenieurs en technisch ontwerp en advies  
7111 Architecten  
7112 Ingenieurs en overig technisch ontwerp en advies  
711201 Technische ontwerp- en adviesbureaus voor burgerlijke en utiliteitsbouw  
711202 Technisch ontwerp en advies voor stedenbouw-, verkeers-, tuin- en landschapskunde, ruimtelijke ordening en 
planologie  
711203 Technisch ontwerp en advies voor grond-, water- en wegenbouw  
711204 Technisch ontwerp en advies voor elektro-, installatietechniek en telematica  
711205 Technisch ontwerp en advies voor werktuig-, machine- en apparatenbouw  
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711206 Technisch ontwerp en advies voor de procestechniek  
711207 Technisch ontwerp en advies niet gespecialiseerd  
711208 Overig technisch ontwerp en advies  
712 Keuring en controle  
7120 Keuring en controle  
71201 Keuring en controle van agrarische producten en voedingsmiddelen  
71202 Keuring en controle van machines, apparaten en materialen  
71203 Overige keuring en controle  
72 Speur- en ontwikkelingswerk  
721 Natuurwetenschappelijk speur- en ontwikkelingswerk  
7211 Biotechnologisch speur- en ontwikkelingswerk  
72111 Biotechnologisch speur- en ontwikkelingswerk op het gebied van agrarische producten en processen  
72112 Biotechnologisch speur-en ontwikkelingswerk op het gebied van medische producten en farmaceutische processen en 
van voeding  
72113 Biotechnologisch speur- en ontwikkelingswerk voor overige toepassingen  
7219 Natuurwetenschappelijk speur- en ontwikkelingswerk (niet biotechnologisch)  
72191 Speur- en ontwikkelingswerk op het gebied van landbouw en visserij (niet biotechnologisch)  
72192 Technisch speur- en ontwikkelingswerk  
72193 Speur- en ontwikkelingswerk op het gebied van gezondheid en voeding (niet biotechnologisch)  
72199 Overig natuurwetenschappelijk speur- en ontwikkelingswerk (niet biotechnologisch)  
722 Speur- en ontwikkelingswerk op het gebied van de maatschappij- en geesteswetenschappen  
7220 Speur- en ontwikkelingswerk op het gebied van de maatschappij- en geesteswetenschappen  
73 Reclame en marktonderzoek  
731 Reclamebureaus en handel in advertentieruimte en -tijd  
7311 Reclamebureaus  
731101 Reclame-ontwerp- en -adviesbureaus  
731102 Overige reclamediensten  
7312 Handel in advertentieruimte en -tijd  
732 Markt- en opinieonderzoekbureaus  
7320 Markt- en opinieonderzoekbureaus  
74 Industrieel ontwerp en vormgeving, fotografie, vertaling en overige consultancy  
741 Industrieel ontwerp en vormgeving  
7410 Industrieel ontwerp en vormgeving  
742 Fotografie en ontwikkelen van foto’s en films  
7420 Fotografie en ontwikkelen van foto’s en films  
74201 Fotografie  
742011 Persfotografie  
742012 Fotografie (geen persfotografie)  
74202 Ontwikkelwinkels  
74203 Ontwikkelcentrales  
743 Vertalers en tolken  
7430 Vertalers en tolken  
749 Overige specialistische zakelijke dienstverlening  
7490 Overige specialistische zakelijke dienstverlening  
75 Veterinaire dienstverlening  
750 Veterinaire dienstverlening  
7500 Veterinaire dienstverlening  
Verhuur van roerende goederen en overige zakelijke dienstverlening  
77 Verhuur en lease van auto’s, consumentenartikelen, machines en overige roerende goederen  
771 Verhuur en lease van auto’s  
7711 Verhuur en lease van personenauto’s en lichte bedrijfsauto’s  
77111 Verhuur van personenauto’s en lichte bedrijfsauto’s (geen operational lease)  
77112 Operational lease van personenauto’s en lichte bedrijfsauto’s  
7712 Verhuur en lease van vrachtwagens, autobussen, caravans en aanhangwagens  
772 Verhuur van consumentenartikelen  
7721 Verhuur van sport- en recreatieartikelen  
7722 Videotheken  
7729 Verhuur van overige consumentenartikelen  
77291 Verhuur van leesportefeuilles  
77292 Verhuur van kleding en huishoudelijke artikelen  
77299 Verhuur van overige consumentenartikelen n.e.g.  
773 Verhuur en lease van machines en werktuigen en van overige goederen  
7731 Verhuur en lease van landbouwmachines en -werktuigen  
7732 Verhuur en lease van machines en installaties voor de bouw  
7733 Verhuur en lease van computers en kantoorapparatuur  
7734 Verhuur en lease van schepen  
7735 Verhuur en lease van vliegtuigen  
7739 Verhuur en lease van overige machines en werktuigen en van overige goederen  
77391 Verhuur van automaten  
77399 Verhuur en lease van overige machines en werktuigen en van overige goederen (geen automaten)  
773991 Verhuur van aanhangwagens, containers, caravans, motoren en spoorwegmateriaal  
773999 Verhuur en lease van overige machines en werktuigen en van overige goederen n.e.g.  
Master Business Process Management & IT   
Eindrapport afstudeeronderzoek - 145 - 
774 Lease van niet-financiële immateriële activa  
7740 Lease van niet-financiële immateriële activa  
78 Arbeidsbemiddeling, uitzendbureaus en personeelsbeheer  
781 Arbeidsbemiddeling  
7810 Arbeidsbemiddeling  
782 Uitzendbureaus, uitleenbureaus en banenpools  
7820 Uitzendbureaus, uitleenbureaus en banenpools  
78201 Uitzendbureaus  
78202 Uitleenbureaus  
78203 Banenpools (werkgelegenheidsprojecten)  
783 Payrolling (personeelsbeheer)  
7830 Payrolling (personeelsbeheer)  
79 Reisbemiddeling, reisorganisatie, toeristische informatie en reserveringsbureaus  
791 Reisbemiddeling en reisorganisatie  
7911 Reisbemiddeling  
7912 Reisorganisatie  
799 Informatieverstrekking op het gebied van toerisme en reserveringsbureaus  
7990 Informatieverstrekking op het gebied van toerisme en reserveringsbureaus  
799001 Informatieverstrekking op het gebied van toerisme  
799002 Boekings- en bespreekbureaus  
80 Beveiliging en opsporing  
801 Particuliere beveiliging  
8010 Particuliere beveiliging  
802 Beveiliging via beveiligingssystemen  
8020 Beveiliging via beveiligingssystemen  
803 Opsporing  
8030 Opsporing  
81 Facility management, reiniging en landschapsverzorging  
811 Facility management  
8110 Facility management  
812 Reiniging  
8121 Interieurreiniging van gebouwen  
8122 Gespecialiseerde reiniging van gebouwen en industriële reiniging  
812201 Gespecialiseerde reiniging van gebouwen  
812202 Industriële reiniging; reiniging van kachels, boilers ed  
8129 Overige reiniging  
813 Landschapsverzorging  
8130 Landschapsverzorging  
82 Overige zakelijke dienstverlening  
821 Brede administratieve en secretariële dienstverlening  
8211 Brede administratieve dienstverlening  
8219 Secretariële dienstverlening  
822 Callcenters  
8220 Callcenters  
823 Organiseren van congressen en beurzen  
8230 Organiseren van congressen en beurzen  
829 Overige zakelijke dienstverlening n.e.g.  
8291 Kredietinformatie- en incassobureaus  
8292 Pakken, sorteren e.d. in loon  
8299 Overige zakelijke dienstverlening n.e.g.  
82991 Veilingen van landbouw-, tuinbouw- en visserijproducten  
82992 Veilingen van huisraad, kunst, antiek, machines e.d. roerende goederen  
82999 Overige zakelijke dienstverlening n.e.g.  
Openbaar bestuur, overheidsdiensten en verplichte sociale verzekeringen  
84 Openbaar bestuur, overheidsdiensten en verplichte sociale verzekeringen  
841 Openbaar bestuur  
8411 Algemeen overheidsbestuur  
8412 Openbaar bestuur op het gebied van gezondheidszorg, onderwijs, cultuur en welzijn (geen sociale verzekeringen)  
8413 Openbaar bestuur op het gebied van het bedrijfsleven  
842 Overheidsdiensten  
8421 Buitenlandse zaken  
8422 Defensie  
8423 Justitie  
84231 Rechtspraak  
84232 Ministerie van Justitie en gevangeniswezen  
8424 Politie  
8425 Brandweer  
843 Verplichte sociale verzekeringen  
8430 Verplichte sociale verzekeringen  
843002 Verplichte sociale inkomensdervingsverzekeringen  
843003 Verplichte sociale demografische verzekeringen  
843004 Overige verplichte sociale verzekeringen  
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Onderwijs  
85 Onderwijs  
852 Primair en speciaal onderwijs  
8520 Primair en speciaal onderwijs  
85201 Basisonderwijs voor leerplichtigen  
85202 Speciaal basisonderwijs  
85203 Speciaal onderwijs in expertisecentra  
853 Voortgezet onderwijs  
8531 Algemeen vormend voortgezet onderwijs  
85311 Havo en vwo  
85312 Voorbereidend middelbaar beroepsonderwijs  
85313 Praktijkonderwijs  
85314 Brede scholengemeenschappen voor voortgezet onderwijs  
8532 Middelbaar beroepsonderwijs en educatie  
85321 Middelbaar beroepsonderwijs  
85322 Educatie  
85323 Middelbaar beroepsonderwijs en educatie (gecombineerd)  
854 Tertiair onderwijs  
8541 Niet-universitair hoger onderwijs  
8542 Universitair hoger onderwijs  
855 Overig onderwijs  
8551 Sport- en recreatieonderwijs  
85511 Zeil- en surfscholen  
85519 Overig sport- en recreatieonderwijs  
8552 Cultureel onderwijs  
85521 Dansscholen  
85522 Kunstzinnige vorming van amateurs (geen dansscholen)  
8553 Auto- en motorrijscholen  
8559 Overig onderwijs n.e.g.  
85591 Afstandsonderwijs  
85592 Bedrijfsopleiding en -training  
85599 Studiebegeleiding, vorming en onderwijs n.e.g.  
856 Dienstverlening voor het onderwijs  
8560 Dienstverlening voor het onderwijs  
Gezondheids- en welzijnszorg  
86 Gezondheidszorg  
861 Ziekenhuizen  
8610 Ziekenhuizen  
86101 Universitair medische centra  
86102 Algemene ziekenhuizen  
86103 Categorale ziekenhuizen  
861031 Revalidatiecentra met overnachting  
861032 Categorale ziekenhuizen (geen revalidatiecentra)  
86104 Geestelijke gezondheids- en verslavingszorg met overnachting  
862 Medische en tandheelkundige praktijken  
8621 Praktijken van huisartsen  
8622 Praktijken van medisch specialisten en medische dagbehandelcentra (geen tandheelkunde)  
86221 Praktijken van medisch specialisten en medische dagbehandelcentra (geen tandheelkunde of psychiatrie)  
862211 Praktijken van medisch specialisten (geen psychiaters en tandheelkundig specialisten)  
862212 Privé-klinieken en zelfstandige behandelcentra zonder overnachting  
862213 Abortusklinieken  
862214 Oncologische en radiotherapeutische instituten  
862219 Overige klinieken zonder overnachting  
86222 Praktijken van psychiaters en dagbehandelcentra voor geestelijke gezondheids- en verslavingszorg  
862221 Praktijken van psychiaters  
862222 Dagbehandelcentra voor geestelijke gezondheids- en verslavingszorgzorg  
8623 Tandartspraktijken  
86231 Praktijken van tandartsen  
86232 Praktijken van tandheelkundig specialisten  
862321 Praktijken van kaakchirurgen  
862322 Praktijken van orthodontisten  
869 Paramedische praktijken en overige gezondsheidszorg zonder overnachting  
8691 Praktijken van verloskundigen en paramedici  
86911 Praktijken van verloskundigen  
86912 Praktijken van fysiotherapeuten  
86913 Praktijken van psychotherapeuten en psychologen  
86919 Overige paramedische praktijken (geen fysiotherapie en psychologie) en alternatieve genezers  
869191 Praktijken van oefentherapeuten Cesar en Mensendieck  
869199 Overige paramedische praktijken (geen fysiotherapie of psychologie) en alternatieve genezers  
8692 Overige aanbieders van gezondheidszorg zonder overnachting en gezondheidsondersteunende diensten  
86921 Gezondheidscentra  
86922 Arbobegeleiding en reïntegratie  
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86923 Preventieve gezondheidszorg (geen arbobegeleiding)  
86924 Medische laboratoria, trombodediensten en overig behandelingsondersteunend onderzoek  
86925 Ambulancediensten en centrale posten  
86929 Samenwerkingsorganen op het gebied van gezondheidszorg en overige gezondheidszorgondersteunende diensten  
869291 Overkoepelende organen, samenwerkings- en adviesorganen op het gebied van gezondheidszorg  
869299 Overige gezondheidszorgondersteunende diensten n.e.g.  
87 Verpleging, verzorging en begeleiding met overnachting  
871 Verpleeghuizen  
8710 Verpleeghuizen  
872 Huizen en dagverblijven voor verstandelijk gehandicapten en psychiatrische cliënten  
8720 Huizen en dagverblijven voor verstandelijk gehandicapten en psychiatrische cliënten  
872001 Huizen voor verstandelijk gehandicapten en psychiatrische cliënten  
872002 Dagverblijven voor verstandelijk gehandicapten en psychiatrische cliënten  
873 Huizen en dagverblijven voor niet-verstandelijk gehandicapten en verzorgingshuizen  
8730 Huizen en dagverblijven voor niet-verstandelijk gehandicapten en verzorgingshuizen  
87301 Huizen en dagverblijven voor niet-verstandelijk gehandicapten  
873011 Huizen voor niet-verstandelijk gehandicapten  
873012 Dagverblijven voor niet- verstandelijk gehandicapten  
87302 Verzorgingshuizen  
879 Jeugdzorg en maatschappelijke opvang met overnachting  
8790 Jeugdzorg en maatschappelijke opvang met overnachting  
87901 Jeugdzorg met overnachting en dagverblijven voor jeugdzorg  
879011 Jeugdzorg met verblijfsaccommodatie  
879012 Dagverblijven voor jeugdzorg  
87902 Maatschappelijk opvang met overnachting  
879021 Maatschappelijk opvang voor volwassenen met verblijfsaccommodatie (geen asielzoekerscentra)  
879022 Internaten, herstellingsoorden en asielzoekerscentra  
88 Maatschappelijke dienstverlening zonder overnachting  
881 Maatschappelijke dienstverlening zonder overnachting gericht op ouderen en gehandicapten  
8810 Maatschappelijke dienstverlening zonder overnachting gericht op ouderen en gehandicapten  
88101 Thuiszorg  
88102 Welzijnswerk voor ouderen  
88103 Ondersteuning en begeleiding van gehandicapten  
889 Maatschappelijke dienstverlening zonder overnachting niet specifiek gericht op ouderen en gehandicapten  
8891 Kinderopvang en peuterspeelzaalwerk  
88911 Kinderopvang  
88912 Peuterspeelzaalwerk  
8899 Ambulante jeugdzorg, maatschappelijk werk en advies en lokaal welzijnswerk  
88991 Ambulante jeugdzorg  
88992 Maatschappelijk werk  
889921 Algemeen maatschappelijk werk  
889922 Specifiek maatschappelijk werk  
88993 Lokaal welzijnswerk  
889931 Sociaal-cultureel werk  
889932 Brede welzijnsinstellingen  
88999 Overig maatschappelijk advies, gemeenschapshuizen en samenwerkingsorganen op het gebied van welzijn  
889991 Zelfhulpgroepen en onderlinge begeleiding  
889993 Exploitatie van gemeenschapshuizen  
889994 Overkoepelende organen, samenwerkings- en adviesorganen en fondsen op het gebied van welzijnswerk  
889999 Overige maatschappelijke dienstverlening, advies en informatie  
Cultuur, sport en recreatie  
90 Kunst  
900 Kunst  
9001 Podiumkunst en -vermaak  
90011 Beoefening van podiumkunst  
90012 Producenten van podiumkunst  
90013 Circus en variété  
9002 Dienstverlening voor uitvoerende kunst  
9003 Schrijven en overige scheppende kunst  
900301 Journalistiek  
900302 Scheppende kunst en documentaire schrijvers  
9004 Theaters, schouwburgen en evenementenhallen  
90041 Theaters en schouwburgen  
90042 Evenementenhallen  
91 Culturele uitleencentra, openbare archieven, musea, dieren- en plantentuinen, natuurbehoud  
910 Culturele uitleencentra, openbare archieven, musea, dieren- en plantentuinen, natuurbehoud  
9101 Culturele uitleencentra en openbare archieven  
91011 Openbare bibliotheken  
91012 Kunstuitleencentra  
91019 Overige culturele uitleencentra en openbare archieven  
9102 Musea, kunstgalerieën en -expositieruimten  
91021 Musea  
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91022 Kunstgalerieën en -expositieruimten  
9103 Monumentenzorg  
9104 Dieren- en plantentuinen; natuurbehoud  
91041 Dieren- en plantentuinen, kinderboerderijen  
91042 Natuurbehoud  
92 Loterijen en kansspelen  
920 Loterijen en kansspelen  
9200 Loterijen en kansspelen  
92001 Loterijen en kansspelen (geen amusementsautomaten)  
92009 Exploitatie van amusements- en speelautomaten  
93 Sport en recreatie  
931 Sport  
9311 Sportaccommodaties  
93111 Zwembaden  
93112 Sporthallen, sportzalen en gymzalen  
93113 Sportvelden  
93119 Overige sportaccommodaties  
9312 Buitensport  
93121 Veldvoetbal  
93122 Veldsport in teamverband (geen voetbal)  
93123 Atletiek  
93124 Tennis  
93125 Paardensport en maneges  
93126 Wielersport  
93127 Auto- en motorsport  
93128 Wintersport  
93129 Overige buitensport  
9313 Fitnesscentra  
9314 Binnensport  
93141 Individuele zaalsport  
93142 Zaalsport in teamverband  
93143 Kracht- en vechtsport  
93144 Bowlen, kegelen, biljarten e.d.  
93145 Denksport  
93146 Sportscholen  
93149 Overige binnensport en omnisport  
9315 Watersport  
93151 Zwem- en onderwatersport  
93152 Roei-, kano-, zeil- en surfsport e.d.  
9319 Overige sportactiviteiten  
93191 Beroepssportlieden  
93192 Hengelsport  
93193 Verzorgen van vistochten  
93194 Supportersverenigingen (sport)  
93195 Organiseren van sportevenementen  
93196 Overkoepelende organen en samenwerkings- en adviesorganen op het gebied van sport  
93199 Overige sportactiviteiten n.e.g.  
932 Overige recreatie  
9321 Pret- en themaparken; kermisattracties  
93211 Pret- en themaparken  
93212 Kermisattracties  
9329 Overige recreatie n.e.g.  
93291 Jachthavens  
93299 Overige recreatie n.e.g.(geen jachthavens)  
Overige dienstverlening  
94 Levensbeschouwelijke en politieke organisaties, belangen- en ideële organisaties, hobbyclubs  
941 Bedrijfs-, werkgevers- en beroepsorganisaties  
9411 Bedrijfs- en werkgeversorganisaties  
9412 Beroepsorganisaties  
942 Werknemersorganisaties  
9420 Werknemersorganisaties  
949 Levensbeschouwelijke en politieke organisaties, belangen- en ideële organisaties, hobbyclubs  
9491 Levensbeschouwelijke organisaties  
94911 Religieuze organisaties  
94919 Overige levensbeschouwelijke organisaties  
9492 Politieke organisaties  
9499 Overige belangen- en ideële organisaties; hobbyclubs  
94991 Gezelligheidsverenigingen  
94992 Hobbyclubs  
94993 Steunfondsen (niet op het gebied van welzijnszorg)  
94994 Vriendenkringen op het gebied van cultuur, fanclubs en overige kunstbevordering  
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94995 Overkoepelende organen en samenwerkings-en adviesorganen (niet op het gebied van gezondheids-en welzijnszorg, 
sport en recreatie)  
94996 Overige ideële organisaties n.e.g.  
94997 Overige belangenbehartiging n.e.g.  
95 Reparatie van computers en consumentenartikelen  
951 Reparatie van computers en communicatieapparatuur  
9511 Reparatie van computers en randapparatuur  
9512 Reparatie van communicatieapparatuur  
952 Reparatie van consumentenartikelen (geen computers, communicatieapparatuur, auto’s en motorfietsen)  
9521 Reparatie van consumentenelektronica (geen computers)  
9522 Reparatie van elektrische huishoudelijke apparaten  
9523 Reparatie van schoenen en lederwaren  
9524 Reparatie en stoffering van meubels  
952401 Reparatie en stoffering van zitmeubels  
952402 Reparatie en stoffering van bedrijfsmeubels (geen zitmeubelen)  
952403 Reparatie en stoffering van meubels (geen zit- en bedrijfsmeubels)  
9525 Reparatie van uurwerken en juweliersartikelen  
9529 Reparatie van overige consumentenartikelen  
96 Wellness en overige dienstverlening; uitvaartbranche  
960 Wellness en overige dienstverlening; uitvaartbranche  
9601 Reinigen van kleding en textiel  
96011 Wasserijen en linnenverhuur  
96012 Chemische wasserijen en ververijen  
96013 Wassalons en -verzendinrichtingen  
9602 Haar- en schoonheidsverzorging  
96021 Haarverzorging  
96022 Schoonheidsverzorging, pedicures en manicures  
9603 Uitvaartverzorging, crematoria, mortuaria en begraafplaatsen  
96031 Uitvaartverzorging  
96032 Crematoria, mortuaria en begraafplaatsen  
9604 Sauna’s, solaria, baden e.d.  
9609 Overige dienstverlening n.e.g.  
Huishoudens als werkgever; niet-gedifferentieerde productie van goederen en diensten door huishoudens voor eigen gebruik  
97 Huishoudens als werkgever van huishoudelijk personeel  
970 Huishoudens als werkgever van huishoudelijk personeel  
9700 Huishoudens als werkgever van huishoudelijk personeel  
98 Niet-gespecificeerde productie van goederen en diensten door particuliere huishoudens voor eigen gebruik  
981 Niet-gespecificeerde productie van goederen door particuliere huishoudens voor eigen gebruik  
9810 Niet-gespecificeerde productie van goederen door particuliere huishoudens voor eigen gebruik  
982 Niet-gespecificeerde productie van diensten door particuliere huishoudens voor eigen gebruik  
9820 Niet-gespecificeerde productie van diensten door particuliere huishoudens voor eigen gebruik  
Extraterritoriale organisaties en lichamen  
99 Extraterritoriale organisaties en lichamen  
990 Extraterritoriale organisaties en lichamen  
9900 Extraterritoriale organisaties en lichamen 
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Bijlage 4: Frequentie verdeling voor- en nadelen cloud computing 
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Bijlage 5: Beschrijving organisaties 
Organisatie 1: Bolsius International BV 
De SBI van Bolsius International BV is 32999. Dit staat voor de vervaardiging van overige goederen 
n.e.g..  
 
Bolsius International BV is een producent van kaarsen en exporteert naar meer dan 50 landen. De 
organisatie bestaande uit ruim 900 vaste medewerkers is groot geworden door altijd de hoge kwaliteit 
te waarborgen en de markttrends te volgen. Elk jaar vernieuwt Bolsius International BV dan ook een 
groot deel van het assortiment. De hoofdvestiging van Bolsius International BV bevindt zich in 
Schijndel daar zijn alle centrale functies gehuisvest (waaronder ICT\IV). Daarnaast heeft het in 
Nederland productie faciliteiten in Boxmeer en Roermond, een grondstof (paraffine) opslag faciliteit in 
Moerdijk en zijn medewerkers van Bolsius International BV gehuisvest op de vestiging van de met 
Bolsius International BV samenwerkende logistieke dienstverlener Vos Logistics BV in Helmond. Ook 
heeft Bolsius International BV een vestiging in Duitsland (Sales, HR, Finance) in Essen en vestigingen 
in Polen in Poznan (Sales, Finance), Gadki (samenwerking met logistieke dienstverlener Raben) en 
Kobylin (Production, HR, Finance). Tot slot zijn vanuit home offices medewerkers werkzaam in de UK 
(3), Zweden (3) en Denemarken (1). Er worden door de ICT afdeling 350 geautomatiseerde 
werkplekken ondersteund. 
 
De ICT afdeling van Bolsius International BV bestaat uit 7 vaste medewerkers. Naast de Manager ICT 
bestaat deze uit twee functioneel applicatiebeheerders, een technisch applicatiebeheerder, een 
systeem\netwerkbeheerder een werkplekbeheerder (helpdesk) en een systeemontwikkelaar ten 
behoeve van systeem integraties. In figuur 1 (bijlage 6) is het organigram van de ICT afdeling van 
Bolsius International BV weergegeven.  
 
Figuur 1 (bijlage 6) Organigram ICT afdeling Bolsius International BV 
Organisatie 2: Bolletje BV 
De SBI van Bolletje BV is 1072. Dit staat voor de vervaardiging van beschuit en koekjes en ander 
houdbaar banketbakkerswerk. 
 
Bolletje BV heeft 3 vestigingen in Nederland waar in totaal 400 vaste medewerkers werkzaam zijn. De 
hoofdvestiging bevindt zich in Almelo, waar ook alle centrale functies zijn gehuisvest (waaronder 
ICT\IV). Daarnaast heeft Bolletje BV vestigingen in Heerde en Amsterdam. Ontbijtproductenfabrikant 
Bolletje BV heeft in 2010 de omzet van merkartikelen met 5% zien stijgen. De omzet steeg onder 
meer door de introductie van vier nieuwe producten binnen het ontbijt/lunchsegment. Er wordt 
ingezet op verdere groei. Voor de komende jaren streeft Bolletje BV naar een verdere versnelling van 
de omzetgroei, uitbreiding van productiefaciliteiten en introducties van nieuwe producten. Bolletje BV 
streeft er daarbij naar om het leidende merk binnen het ontbijt- en lunchsegment te blijven. Nu voert 
Bolletje BV een lijn met onder andere beschuit, knäckebröd, ontbijtkoek en roggebrood. Er worden 
door de ICT afdeling 250 werkplekken ondersteund. 
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De ICT afdeling van Bolletje BV bestaat uit 7 vaste medewerkers. Naast de Manager ICT bestaat deze 
uit drie beheerders (Helpdesk, Systeembeheer en Applicatiebeheer) ten behoeve van het netwerk en 
de standaard applicaties. Daarnaast zijn ten behoeve van ontwikkeling en business intelligence (BI) 
tevens 3 medewerkers in dienst. Zij zorgen voor de beheersing van de productieprocessen, de 
inrichting van BI en de integratie van de maatwerk ERP applicatie met Navision Financials. In figuur 2 
(bijlage 6) is het organigram van de ICT afdeling van Bolletje BV weergegeven.  
 
 
Figuur 2 (bijlage 6) Organigram ICT afdeling Bolletje BV 
Organisatie 3: WE Europe BV 
De SBI van WE Europe BV is 4771. Dit staat voor de winkels in kleding en modeartikelen; textiel 
supermarkten. 
 
WE Europe BV, is een van oorsprong Nederlandse modeketen die kleding, schoenen, tassen en andere 
toebehoren verkoopt. De hoofdvestiging bevindt zich in Utrecht. In Utrecht bevindt zich ook het 
internationaal distributiecentrum. WE Europe BV heeft ongeveer 240 winkels en 3.000 medewerkers 
vertegenwoordigd in Nederland, België, Duitsland, Frankrijk, Luxemburg, Oostenrijk en Zwitserland. 
In België, Duitsland en Zwitserland heeft het nevenvestigingen waar met 10 tot 15 werkplekken per 
vestiging HR, Sales en Finance vanuit het betreffende land wordt ondersteund. In iedere winkel 
bevinden zich gemiddeld 1,6 kassasystemen en 1 werkplek. Op deze werkplek wordt standaard 
kantoorautomatisering aangeboden vanuit de centrale infrastructuur welke zich op de hoofdvestiging 
in Utrecht bevindt. Er worden door de ICT afdeling in totaal 565 werkplekken ondersteund. 
 
De ICT afdeling (Information Systems) van WE Europe BV bestaat uit 20 vaste medewerkers. Deze 
afdeling bestaat op haar beurt weer uit drie afdelingen; service desk, project management office en 
operational services. Het interview heeft plaatsgevonden met Dhr. Geert Westendorp, hij is Manager 
Operational Services. Op deze afdeling zijn drie beheerders (infrastructuur en werkplekbeheer) en 
twee technische applicatiebeheerders werkzaam. In figuur 3 (bijlage 6) is het organigram van de ICT 
afdeling van WE Europe BV weergegeven.  
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Figuur 3 (bijlage 6) Organigram ICT afdeling WE Europe BV 
Organisatie 4: Mediq Apotheken Nederland 
De SBI van Mediq Apotheken Nederland is 47742 en / of 4646. Dit staat voor winkels in medische en 
orthopedische artikelen  en / of groothandel in farmaceutische producten. 
 
Mediq Apotheken Nederland levert medicijnen, medische hulpmiddelen en OTC (over the counter) 
artikelen zoals drop en paracetamol vanuit de Mediq Apotheken in Nederland. Maar ook vanuit het 
callcenter van Mediq Apotheken Nederland en de online Internetshop. De hoofdvestiging bevindt zich 
in Utrecht. Daarnaast bestaan er twee magazijnen, in Oss en Staphorst. Tevens bestaan er 230 
winkels c.q. apotheken waar zich gemiddeld 10 werkplekken bevinden. Echter wordt steeds meer de 
focus verlegd naar diensten: het verkopen van zorg. Dit komt vooral door ‘de zorgverzekeraar’, de 
belangrijkste belanghebbende. Deze wil namelijk zo min mogelijk uitkeren aan de afnemers van 
zorgverzekeringen. Dat kan worden bereikt door het hebben van zoveel mogelijk gezonde afnemers 
van zorgverzekeringen. Mediq Apotheken Nederland en de zorgverzekeraar zijn bezig met 
planvorming voor de introductie van SMS notificatie voor herhaalmedicatie vanuit Mediq Apotheken 
Nederland. Het tijdig voorzien in herhaalmedicatie bevordert de gezondheid van de afnemers van 
zorgverzekeringen en is dus in het belang van de zorgverzekeraar. Herhaalmedicatie betreft in 
Nederland 80% van de te leveren medicatie. Door dit beter te bewaken kan daarnaast ook de vraag 
naar deze medicatie beter voorspeld worden, etc. etc..  
Tevens wordt de Internet Apotheek als dienst geleverd en de medicatie bewaking vanuit de 
apotheken zelf (expertise). Er worden in totaal ongeveer 2750 werkplekken ondersteund vanuit het 
hoofdkantoor in Utrecht. Op het hoofdkantoor bevinden zich tevens 350 werkplekken. Op de 
vestigingen Oss en Staphorst ongeveer 40 werkplekken per vestiging. Er worden in totaal 3450 
gebruikers ondersteund. 
 
De ICT afdeling van Mediq Apotheken Nederland bestaat uit 44 vaste medewerkers. Deze ICT afdeling 
is ingericht als een matrixorganisatie en bestaat op haar beurt weer uit drie afdelingen; ICT Analyses 
& Control (12 FTE), Delivery & Supply (18 FTE) en Innovation & Advice (14 FTE). In figuur 4 (bijlage 
6) is het organigram van de ICT afdeling van Mediq Apotheken Nederland weergegeven.  
 
De CIO, Frans van Duivenboden, is Mediq overkoepelend verantwoordelijk voor deze ICT\IV 
voorziening van Mediq Apotheken Nederland. Mediq is bezig met het maken van de stap om van de 
verzameling internationale MKB bedrijven een echte multinational te maken. De CIO is belast met het 
komen tot een overall ICT \ IV strategie.  
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Figuur 4 (bijlage 6) Organigram ICT afdeling Mediq Apotheken Nederland 
Organisatie 5: Helvoet Rubber & Plastic Technologies BV 
De SBI van Helvoet Rubber & Plastic Technologies BV is 22. Dit staat voor de vervaardiging van rubber 
en kunststof. 
 
Helvoet Rubber & Plastic Technologies BV ontwikkelt en produceert wereldwijd hoogwaardige 
kunststof en rubber precisiecomponenten en assemblages. Helvoet Rubber & Plastic Technologies BV 
is als ontwikkelingspartner voor gerenommeerde klanten actief en daardoor betrokken bij het totale 
proces: van het uitwerken van het idee tot de uiteindelijke productie. Door jarenlange ervaring is 
unieke kennis opgebouwd van de eigenschappen van materialen en hun toepassingen in diverse 
marktsegmenten. Daardoor kunnen traditionele materialen succesvol vervangen worden door nieuwe. 
Producten en diensten van Helvoet Rubber & Plastic Technologies BV zijn; Compounderen, 
Productontwikkeling, Verpakkingen, Halffabricaat, Rubber, Assemblages, Nabewerking en 
Spuitgietbedrijf. Helvoet Rubber & Plastic Technologies BV heeft haar hoofdvestiging in Hellevoetsluis. 
Daarnaast bestaan er twee nevenvestigingen; Lommel (België) en Pune (India). Er worden in totaal 
ongeveer 350 werkplekken ondersteund vanuit het hoofdkantoor in Hellevoetsluis waarvan 150 op het 
hoofdkantoor, 150 in Lommel en 50 in Pune. 
 
De ICT afdeling van Helvoet Rubber & Plastic Technologies BV bestaat uit 7 vaste medewerkers. Deze 
afdeling uit drie beheerders (infrastructuur en werkplekbeheer) en twee technische 
applicatiebeheerders werkzaam. In figuur 5 (bijlage 6) is het organigram van de ICT afdeling van 
Helvoet Rubber & Plastic Technologies BV weergegeven.  
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Figuur 5 (bijlage 6) Organigram ICT afdeling belanghebbenden Helvoet Rubber & Plastic 
Technologies BV 
Organisatie 6: Leaf Holland BV 
De SBI van Leaf Holland BV is ?. Dit staat voor de ?. 
 
Leaf Holland BV produceert en verkoopt zoetwaren (snoep). De belangrijkste merken voor Leaf 
Holland BV zijn Xylifresh, Sportlife, Red Band, Venco en King. De hoofdvestiging van Leaf Holland BV 
bevindt zich in Oosterhout. Hier is ook de verkooporganisatie gevestigd. Daarnaast vindt verkoop 
plaats vanuit de vestigingen Lier (België) en Bocholt (Duitsland). De productie faciliteiten van Leaf 
Holland BV zijn gevestigd in Sneek, Roosendaal en Turnhout (België). Leaf kent 4 eenheden (regio's); 
de regio Midden (waartoe Nederland behoort, Leaf Holland BV), de regio Zuid (Italië), de regio Finland 
en Slowakije, en de regio Scandinavië (Noorwegen, Zweden en Duitsland=Denemarken). In totaal 
heeft Leaf 11 productie vestigingen en 10 verkoopkantoren. Naast het hoofdkantoor in Oosterhout is 
ook een hoofdkantoor in Stockholm (Zweden). De organisatie is volop in ontwikkeling. De 
aandeelhouders; CVC Capital, Nordic Capital en het management willen Leaf in 2012 naar de beurs 
van Stockholm brengen. Vandaar de tweede hoofdvestiging in Stockholm en de tendens om vanuit 
Zweden de Leaf organisatie opnieuw vorm te geven. Dit gebeurt ook op het gebied van ICT\IV. De 
focus van de Leaf organisatie ligt op de productie en de Marketing & Sales activiteiten. De ICT\IV 
afdeling ondersteunt vanuit het hoofdkantoor in Oosterhout in totaal ongeveer 450 werkplekken. 
 
De ICT afdeling van Leaf Holland BV bestaat uit 9 vaste medewerkers. Deze afdeling uit vier applicatie 
ondersteunende beheerders (twee business ICT adviseurs, technisch applicatiebeheerder, software 
ontwikkelaar en een business analist) en twee technische beheerders (helpdesk en 
werkplekbeheerder). Daarnaast maakt de Manager Infrastructure Middle de afdeling compleet. Deze 
valt echter onder de directe verantwoordelijkheid van de Manager Infrastructure International. In 
figuur 6 (bijlage 6) is het organigram van de ICT afdeling van Leaf Holland BV weergegeven.  
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Figuur 6 (bijlage 6) Organigram ICT afdeling Leaf Holland BV 
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Bijlage 6: Interviewverwerkingslijst 
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Bijlage 7: Uitgebreide organisaties beschrijving aspect cloud 
computing 
Organisatie 1: Bolsius International BV 
De definitie van cloud computing van Bolsius International BV is: 
 
“ICT als een utiliteit met een duidelijke SLA zoals elektriciteit.” 
 
De NIST definitie wordt gezien als een goede en complete definitie. Maar de eigen definitie wordt 
gezien als een definitie die beter bij de Bolsius organisatie past doordat deze eenvoudiger is qua 
taalgebruik en minder op de onderliggende techniek is toegespitst. 
 
Het door de NIST gehanteerde onderscheid tussen clouds en cloud diensten is voor Bolsius 
International BV minder relevant. Het gaat immers om de dienst (de utiliteit). Via welke cloud soort 
deze wordt geleverd is van secundair belang. Belangrijker voor Bolsius International BV is de set van 
afspraken die moet aansluiten bij de behoeften die de organisatie stelt en de mogelijkheden die de 
cloud diensten aanbieder kan bieden. De visie is, dat de ICT het gewoon moet doen en er pas een 
probleem is als ICT er niet is. M.a.w. niet beschikbaar, niet goed functioneert of onder de maat 
presteert. Bolsius International BV is te klein om alles op ICT\IV zelf te doen. Men richt zich op het 
uitbesteden wat niet tot de kernprocessen behoort waardoor de continuïteit verhoogd wordt, meer 
functionaliteit beschikbaar komt en innovatie bereikt wordt. Daardoor wordt een betere focus 
verkregen op het leveren van toegevoegde waarde ten behoeve van de kernprocessen. 
 
De in kaart gebrachte voor- en nadelen van cloud computing en de rankschikking naar frequentie 
(lees: mate van belang) op basis van de tot juli 2010 verschenen wetenschappelijke artikelen omtrent 
cloud computing wordt door Bolsius International BV herkend. In het bijzonder ‘onvolwassenheid van 
het aanbod’, ‘beschikbaarheid van de diensten’, ‘performance van de diensten’ en ‘overgangsituaties 
van de diensten van de ene naar de andere aanbieder’ en alle voordelen. Dit is volgens Bolsius 
International BV alleen van toepassing voor de niet bedrijfsspecifieke diensten. Men zal terughoudend 
zijn ten aanzien van diensten ten behoeve van de kernprocessen. 
Bolsius International BV meent dat niveau 2 (vitualization) bereikt is van het cloud computing 
volwassenheidsmodel van Jadhwani, MacKinnon en Elrefai (Jadhwani, et al., 2009). Op de 
hoofdvestiging in Schijndel is een zogenaamde twin datacenter oplossing aanwezig. Deze datacenters 
zijn geografisch 500 meter fysiek van elkaar gescheiden op het eigen bedrijventerrein. Deze 
datacenters zijn volledig identiek aan elkaar en opgezet met standaard hard- en software 
componenten. Er is hierdoor volledige consolidatie bereikt (stap 1). Door toepassing van onder andere 
server virtualisatie software van VMWare is feite een on-premise (Nederlands: binnen het 
bedrijfsgebouw, bedrijfspand, vestiging etc.) private cloud omgeving operationeel. De manager ICT 
heeft plannen om middels stap 3, voornamelijk door het automatiseren van herhaaldelijke processen 
en multi-tier data recovery uiteindelijk stap 4 en wellicht stap 5 te bereiken. Waardoor Bolsius 
International BV geen eigen datacenters meer behoeft te hebben, onderhouden en beheren. 
Voorwaarde zou dan wel moeten zijn dat de IaaS aanbieders met behulp van standaarden voor 
overgangsituaties de diensten flexibel van elkaar kunnen overnemen waarbij de initiatie daarvan door 
Bolsius International BV geschied. Zeer belangrijk en onontbeerlijk daarbij is om te komen tot de 
juiste set van afspraken en integratie van de verschillende diensten. Dit kost in de visie van de 
manager ICT nog enige jaren. Maar het is de visie 2015-2018, ICT als utiliteit.  
 
Bij Bolsius International BV wordt al gebruik gemaakt van cloud computing diensten. De diensten 
waarvan Bolsius International BV gebruik maakt zijn opgenomen in tabel 1 (bijlage 7). De visie van de 
manager ICT is dat de kernprocessen welke ondersteund worden door verschillende applicaties niet 
snel naar de cloud zullen verhuizen. Wel oriënteert Bolsius International BV zich op ontwikkelingen 
zoals Office365 ten behoeve van standaard kantoorautomatisering van Microsoft en Oracle 
CRMOnDemand voor een betere ondersteuning van de verkoop buitendienst medewerkers.  
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Cloud dienst Aanbieder SaaS PaaS IaaS 
Datacommunicatie (MPLS Netwerk) Interoute - - X 
E-mail- en webbeveiliging Messagelabs X - Incl. 
Bestanduitwisseling (zeer grote bestanden) YouSendIt X - Incl. 
Marktinformatie AC Nielsen X - Incl. 
Beeldenbank DSN X - Incl. 
Artikel informatie GS1Das X - Incl. 
EDI (mapping, uitwisseling en archivering) Comarch X X Incl. 
Tabel 1 (bijlage 7) Cloud diensten bij Bolsius International BV 
 
Er is bij Bolsius International BV geen sprake geweest van een gefaseerde aanpak om te komen tot 
een voorspelbaar service delivery model voor de eindgebruikers organisatie. Het betrof slechts een 
kostenbaten afweging met inachtneming van het gegeven dat Bolsius International BV te klein is om 
alles op het gebied van ICT\IV zelf te doen. Men richt zich op het uitbesteden wat niet tot de 
kernprocessen behoort waardoor de continuïteit verhoogd wordt, meer functionaliteit beschikbaar 
komt en innovatie bereikt wordt. Waardoor wordt een betere focus mogelijk op het leveren van 
toegevoegde waarde ten behoeve van de kernprocessen. De door Jadhwani, MacKinnon en Elrefai 
(Jadhwani, et al., 2009) ontwikkelde gefaseerde aanpak wordt wel gezien als een aanpak met logische 
stadia welke doorlopen zouden moeten worden in geval van grotere ‘uitbestedingen’ zoals 
bijvoorbeeld bij Office365 en CRMOnDemand. Bolsius International BV heeft op dit moment geen 
cloud computing roadmap. Het betreft slechts een visie die niet eens op papier is vastgelegd. 
Organisatie 2: Bolletje BV 
De definitie van cloud computing van Bolletje BV is: 
 
“Applicaties als een utiliteit aanbieden met SLA.”  
 
De NIST definitie wordt herkend omdat deze een compleet beeld schetst van het begrip cloud 
computing. Maar de eigen definitie wordt gezien als een vereenvoudigde definitie die beter 
hanteerbaar is binnen Bolletje BV. De organisatie begrijpt deze ICT ontwikkeling dan zeer 
waarschijnlijk beter dan de ICT wetenschappelijke definitie van het NIST. 
 
Het door de NIST gehanteerde onderscheid tussen clouds en cloud diensten is voor Bolletje BV als 
lastig. Het gaat immers om de dienst (de utiliteit). Via welke cloud is van secundair belang. 
Belangrijker is de set van afspraken die moet aansluiten bij de behoeften. De SLA’s van de cloud 
diensten aanbieder moeten in overeenstemming zijn met de eisen die de organisatie stelt. Vanuit de 
ICT management audit (door Deloitte) is dit ook een eis.  
 
De visie van het Hoofd Informatisering van Bolletje BV is dat op dit moment vooral kleinere en grote 
organisaties maken gebruik van cloud computing. Organisaties vergelijkbaar met Bolletje BV 
oriënteren zich op dit moment op de markt maar zijn terughoudend wat betreft applicaties ter 
ondersteuning van de kernprocessen. Bij Bolletje BV zullen de processen ten aanzien van de productie 
automatisering dan ook niet naar de cloud verhuizen. Want, wat als er geen verbinding is?, wat als de 
performance onvoldoende is?, etc.. De productie presteert in dat geval onder de norm. Wel oriënteert 
Bolletje BV op zich op Office365 van Microsoft voor de standaard kantoorapplicaties. Het streven is dit 
eind 2012 operationeel te hebben. 
 
De in kaart gebrachte voor- en nadelen van cloud computing en de rankschikking naar frequentie 
(lees: mate van belang) op basis van de tot juli 2010 verschenen wetenschappelijke artikelen omtrent 
cloud computing wordt door Bolletje BV herkend. In het bijzonder de nadelen; ‘onvolwassenheid van 
het aanbod’, ‘beschikbaarheid van de diensten’ en ‘performance van de diensten’ en de voordelen; 
‘kostenbesparingen’ en ‘toegankelijkheid tot diensten welke voorheen ontoegankelijk waren (door 
technische of financiële onmogelijkheden)’. Dit is volgens Bolletje BV alleen van toepassing voor de 
generieke applicaties waardoor deze ook overal op een veilige wijze beschikbaar zijn, bijvoorbeeld ook 
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via Smartphones, etc. en hier geen c.q. minder aandacht aan geschonken behoeft te worden. Ook 
levert het overzichtelijkheid op ten aanzien van het licentiebeheer.  
Het past tevens goed in de 24-uurs economie. Maar een gang richting de cloud moet een hele 
bewuste keuze zijn waarbij een goede set aan afspraken onontbeerlijk is. 
 
Bolletje BV meent dat niveau 2 (vitualization) bereikt is van het cloud computing volwassenheidsmodel 
van Jadhwani, MacKinnon en Elrefai (Jadhwani, et al., 2009). Op de hoofdvestiging in Almelo is een 
zogenaamde twin datacenter oplossing aanwezig. Deze datacenters zijn geografisch 600 meter fysiek 
van elkaar gescheiden op het eigen bedrijventerrein. Deze datacenters zijn volledig identiek aan elkaar 
en opgezet met standaard hard- en software componenten. Er is hierdoor volledige consolidatie 
bereikt (stap 1).  
 
Door toepassing van onder andere server virtualisatie software van VMWare is feite een on-premise 
(Nederlands: binnen het bedrijfsgebouw, bedrijfspand, vestiging etc.) private cloud omgeving 
operationeel. Het Hoofd Informatisering is gestart met de implementatie van enkele aspecten van stap 
3, namelijk multi-tier security en multi-tier data recovery. 
 
Bij Bolletje BV wordt op dit moment slechts beperkt gebruik gemaakt van cloud computing diensten. 
De diensten waarvan Bolletje BV gebruik maakt zijn opgenomen in tabel 2 (bijlage 7). 
 
Cloud dienst Aanbieder SaaS PaaS IaaS 
Datacommunicatie KPN - - X 
E-mail- en webbeveiliging KPN X - Incl. 
Marktinformatie AC Nielsen X - Incl. 
Veilingsites inkoopafdeling nvt X - Incl. 
Tabel 2 (bijlage 7) Cloud diensten bij Bolletje BV 
 
Er is bij Bolletje BV geen sprake geweest van een gefaseerde aanpak om te komen tot een 
voorspelbaar service delivery model voor de eindgebruikers organisatie. Daarvoor waren de cloud 
diensten volgens het Hoofd Informatisering te licht of niet kritisch genoeg. Er zijn voor deze diensten 
dan ook geen SLA’s overeengekomen met uitzondering van de standaard SLA’s die de 
datacommunicatie provider in het contract heeft opgenomen hiervoor.  
 
De door Jadhwani, MacKinnon en Elrefai (Jadhwani, et al., 2009) ontwikkelde gefaseerde aanpak 
wordt wel gezien als een aanpak met logische stadia welke doorlopen zouden moeten worden in geval 
van grotere ‘uitbestedingen’ zoals bijvoorbeeld bij Office365 welke voorzien is voor eind 2012 en 
wellicht in de verdere toekomst SalesForce voor CRM functionaliteit. Bolletje BV heeft op dit moment 
geen cloud computing roadmap. Het betreft slechts een visie die niet eens op papier is vastgelegd. 
Het is noodzakelijk dat het de ICT\IV afdeling moet ontzorgen en dat een business organisatie een 
transitie van functionaliteiten richting de cloud wel dient te onderbouwen. Daarbij moeten integratie 
aspecten (bijvoorbeeld MS office en mail met Navision en het maatwerk ERP-pakket) niet uit het oog 
verloren worden en geborgd blijven. Er dient dus rekening gehouden te worden met extra kosten 
hiervoor. Een SOA ofwel een ‘multi-stekker’ platform is hiervoor noodzakelijk.  
Organisatie 3: WE Europe BV 
De definitie van cloud computing van WE Europe BV is: 
 
“ICT als utiliteit \ nutsvoorziening aanbieden.”  
 
WE Europe BV ziet cloud computing als oude wijn in nieuwe zakken. De NIST definitie wordt gezien 
als een mooie en complete definitie. Maar de eigen definitie wordt gezien als een vereenvoudigde 
definitie die beter herkenbaar zal zijn binnen de eindgebruikers organisatie van WE Europe BV. Deze 
begrijpt zeer waarschijnlijk de ICT wetenschappelijke definitie van het NIST veel minder goed volgens 
de Manager Operational Services. 
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Het door de NIST gehanteerde onderscheid tussen clouds en cloud diensten is voor WE Europe BV als 
lastig en overbodig. Het gaat immers om de dienstverlening (de utiliteit). Belangrijker is de 
toegevoegde waarde voor de organisatie van WE Europe BV.  
 
De visie van de Manager Operational Services van WE Europe BV is dat op dit moment vooral kleinere 
en grote organisaties maken gebruik van cloud computing. Organisaties vergelijkbaar met WE Europe 
BV maken op dit moment kostenafwegingen en beoordelen de volwassenheid van de markt. De 
discussie omtrent cloud computing heeft op strategisch niveau binnen WE Europe BV nog niet 
plaatsgevonden. Dit in tegenstelling tot outsourcing (op de on-premise omgeving). Mede hierdoor 
heeft WE Europe BV een optimale ondersteuning van de 24*7 ICT operatie ingeregeld met haar 
partners Simac en Wipro. Men heeft zich dan ook nog niet georiënteerd op de cloud computing markt, 
bijvoorbeeld op Office365 van Microsoft voor de standaard kantoorapplicaties. Volgens de Manager 
Operational Services biedt dit ook geen toegevoegde waarde. 
  
De in kaart gebrachte voor- en nadelen van cloud computing en de rankschikking naar frequentie 
(lees: mate van belang) op basis van de tot juli 2010 verschenen wetenschappelijke artikelen omtrent 
cloud computing wordt door WE Europe BV herkend. In het bijzonder de nadelen; ‘Integratie van de 
afgenomen cloud dienst(en) met de beschikbare ICT voorziening vanuit het eigen datacenter’, 
‘Onvoldoende (volwassen) aanbod van aanbieders van cloud dienst(en)’ en ‘Regelgeving die 
eenvoudigweg de (gedeeltelijke) inzet van cloud dienst(en) verbiedt’ maar ook het voordeel; 
‘kostenbesparing’ ook al heeft hierop nog geen oriëntatie plaatsgevonden door de Manager 
Operational Services. De cloud is eenvoudigweg nog niet op strategisch niveau besproken. Er is geen 
beleid hieromtrent geformuleerd.  
 
WE Europe BV meent dat niveau 2 (vitualization) bereikt is van het cloud computing 
volwassenheidsmodel van Jadhwani, MacKinnon en Elrefai (Jadhwani, et al., 2009). Al is ‘Green IT’ 
geen doel op zich en wordt data deduplicatie alleen voor back-up doeleinden toegepast. Op de 
hoofdvestiging in Utrecht is het centrale datacenter gehuisvest. Er is hierdoor volledige consolidatie 
bereikt (stap 1). Door toepassing van onder andere server virtualisatie software van VMWare is feite 
een on-premise (Nederlands: binnen het bedrijfsgebouw, bedrijfspand, vestiging etc.) private cloud 
omgeving operationeel. De Manager Operational Services wil enkele aspecten van stap 3 
implementeren, namelijk het automatiseren van herhaaldelijke processen en multi-tier data recovery. 
 
Cloud computing is dan ook zeer beperkt toegepast binnen WE Europe BV. Een positieve business 
organisatie met kostenreductie als uitgangspunt naast het leveren van toegevoegde waarde ten 
opzichte van on-premise (bijvoorbeeld Messagelabs) is daarbij altijd van toepassing geweest. De 
diensten waarvan WE Europe BV gebruik maakt zijn opgenomen in tabel 3 (bijlage 7). 
 
Cloud dienst Aanbieder SaaS PaaS IaaS 
Datacommunicatie (MPLS) Interoute - - X 
E-mail- en webbeveiliging Messagelabs X - Incl. 
Beeldenbank voor Marketing Concrete X - Incl. 
Twittermirror Twittermirror X - Incl. 
Tabel 3 (bijlage 7) Cloud diensten bij WE Europe BV 
 
De door Jadhwani, MacKinnon en Elrefai (Jadhwani, et al., 2009) ontwikkelde gefaseerde aanpak 
wordt door de Manager Operational Services gezien als een aanpak met logische stadia. Deze zijn ook 
als zodanig op hoofdlijnen door hem doorlopen voor de cloud dienst van Messagelabs. Maar deze 
stadia dienen veel meer in detail uitgewerkt te worden indien het gaat om grotere diensten. 
Bijvoorbeeld ERP Oracle Retail en Office365, welke overigens niet overwogen worden door WE Europe 
BV. Daarvoor dient eerst de discussie op strategisch niveau gestart te worden. WE Europe BV heeft op 
dit moment dan ook nog geen cloud computing roadmap. De verwachting van de Manager 
Operational Services is dat voor de business applicaties wel op redelijke termijn (1-2 jaar) de discussie 
hieromtrent gestart zal gaan worden. Er dient dan niet alleen meer een maak of koop beslissing 
gemaakt te worden maar ook of men een eigen dienst gaat leveren of een dienst door derden laat 
leveren.  
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Organisatie 4: Mediq Apotheken Nederland 
De definitie van cloud computing van Mediq Apotheken Nederland is: 
 
“Informatie aanbod kan beschouwd worden als een commodity.”  
Deze definitie wordt gegeven zonder dat Manager Innovatie en Advies zich op dit gebied heeft 
georiënteerd. Zijn visie is; ICT is een commodity, het moet er gewoon zijn, er is pas een probleem als 
ICT er niet is. Daarnaast is informatie aanbod innovatief en ondersteunend voor de ambitie en missie 
van Mediq Apotheken Nederland. 
 
De NIST definitie wordt gezien als een goede en complete definitie. Binnen de organisatie hecht men 
niet veel waarde aan een formele definitie. Deze is minder relevant. Binnen de ICT strategie wordt bij 
voorkeur bovenstaande pragmatische definitie gehanteerd. De CIO voegt daaraan toe; de cloud is er, 
gebruik het en doe er je voordeel mee. Mediq streeft company wide op termijn een hybrid cloud na. 
Het door de NIST gehanteerde onderscheid tussen clouds en cloud diensten is voor Mediq Apotheken 
Nederland lastig en lijkt op een academische discussie. Men heeft er eigenlijk geen mening over. Het 
is geen aandachtsgebied, er wordt puur vanuit bedrijfseconomisch oogpunt naar technologische 
ontwikkelingen gekeken. De visie is; ICT moet het gewoon doen, er is pas een probleem als ICT er 
niet is of onvoldoende presteert. Mediq Apotheken Nederland is te klein om alles op ICT\IV zelf te 
doen. Men richt zich op het uitbesteden wat niet tot de kernprocessen behoort waardoor de 
continuïteit verhoogd wordt, meer functionaliteit beschikbaar komt en innovatie bereikt wordt.  
 
De in kaart gebrachte voor- en nadelen van cloud computing en de rankschikking naar frequentie 
(lees: mate van belang) op basis van de tot juli 2010 verschenen wetenschappelijke artikelen omtrent 
cloud computing wordt door Mediq Apotheken Nederland herkend en als zeer waarschijnlijk 
omschreven. In het bijzonder ‘Regelgeving die eenvoudigweg de (gedeeltelijke) inzet van cloud 
dienst(en) verbiedt’,  ‘onvolwassenheid van het aanbod’, ‘beschikbaarheid van de diensten’ en 
‘overgangsituaties van de diensten van de ene naar de andere aanbieder’ en alle voordelen. Echter 
‘regelgeving’ wordt als het belangrijkst gezien met betrekking tot de borging van de privacy van de 
patiënt gegevens. Daarnaast wordt ‘de beperkte mogelijkheid c.q. onmogelijkheid om cloud dienst(en) 
aan te passen naar eigen wensen en vereisten’ niet als nadeel gezien maar juist als een voordeel. Op 
deze wijze kan men het meest optimaal profiteren van verbeteringen in de standaard diensten. 
 
Mediq Apotheken Nederland heeft aangegeven dat sommige omgevingen van niveau 1 zijn terwijl op 
andere omgevingen niveau 3 van toepassing is. Gemiddeld denkt met dat niveau 2 (vitualization) 
bereikt is van het cloud computing volwassenheidsmodel van Jadhwani, MacKinnon en Elrefai 
(Jadhwani, et al., 2009).  
 
Op de hoofdvestiging in Utrecht is het centrale datacenter gehuisvest. Er is hierdoor volledige 
consolidatie bereikt (stap 1). Door toepassing van onder andere server virtualisatie software van 
VMWare is feite een on-premise (Nederlands: binnen het bedrijfsgebouw, bedrijfspand, vestiging etc.) 
private cloud omgeving operationeel.  
 
Bij Mediq Apotheken Nederland wordt al gebruik gemaakt van cloud computing diensten. De diensten 
waarvan Mediq Apotheken Nederland gebruik maakt zijn opgenomen in tabel 4 (bijlage 7). De visie 
van de CIO is te groeien naar een hybrid cloud. Bredere oriëntatie dient daarvoor echter nog plaats te 
vinden.  
 
Cloud dienst Aanbieder SaaS PaaS IaaS 
Datacommunicatie (E-zorg) E-zorg - - X 
E-mail Microsoft X - Incl. 
CRMOnDemand Oracle X - Incl. 
Boekhouding voor de apotheken Twinfield X - Incl. 
Tabel 4 (bijlage 7) Cloud diensten bij Mediq Apotheken Nederland 
 
De door Jadhwani, MacKinnon en Elrefai (Jadhwani, et al., 2009) ontwikkelde gefaseerde aanpak 
wordt door de Manager Innovatie en Advies gezien als een aanpak met logische stadia. Deze zijn ook 
als zodanig op hoofdlijnen door hem doorlopen voor de cloud dienst CRMOnDemand van Oracle. 
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Criterium voor het inzetten van deze cloud dienst was ‘time-to-market’. Men wilde de CRM 
functionaliteit op een eenvoudige wijze snel in kunnen zetten. Na de implementatiefase is het project 
formeel geëvalueerd. Men is tevreden over de korte implementatie tijd, de hoge beschikbaarheid en 
de hoge prestaties.  
Daarnaast heeft men geleerd dat integratie met bestaande on-premise systemen niet onderschat 
moet worden en de nodige aandacht vergt. Afhankelijk van het soort applicatie kan integratie een 
belangrijke of minder belangrijke rol spelen. Maar aandacht zal integratie altijd vergen.  
 
De stadia zullen doorlopen moeten worden en veel meer in detail uitgewerkt moeten worden indien 
het gaat om grotere diensten. Bijvoorbeeld ERP JDEdwards EnterpriseOne van Oracle en Office365, 
welke overigens niet overwogen worden door Mediq Apotheken Nederland. Omdat bijvoorbeeld ERP 
JDEdwards EnterpriseOne van Oracle als SaaS niet beschikbaar is en zich niet leent voor 
multinationals. Mediq Apotheken Nederland heeft op dit moment nog geen cloud computing roadmap. 
De visie van de CIO is; de cloud is er, gebruik het en doe er je voordeel mee. Mediq streeft company 
wide op termijn een hybrid cloud na. Dit is niet in een beleidsnotie vastgelegd. 
Organisatie 5: Helvoet Rubber & Plastic Technologies BV 
De definitie van cloud computing van Helvoet Rubber & Plastic Technologies BV is: 
 
“Het afnemen van ICT gerelateerde diensten (services).”  
 
De NIST definitie wordt gezien als een goede, ruimere en complete definitie. Binnen de organisatie 
hanteert de ICT manager echter eenvoudiger taalgebruik voor het informeren van de 
gebruikersorganisatie over nieuwe ICT ontwikkelingen. Deze informatie is minder toegespitst op de 
onderliggende techniek. De benadering vanuit het gebruikersperspectief heeft dan ook de voorkeur.  
 
Helvoet Rubber & Plastic Technologies BV kan zich goed vinden in het door het NIST gehanteerde 
onderscheid tussen clouds en cloud diensten. Daar wordt echter door de ICT manager aan 
toegevoegd dat de definitie van de private cloud niet echt begrepen wordt. Deze cloud wordt door de 
ICT manager gezien als intern marketing concept. De ICT manager geloofd dan ook niet direct in de 
voordelen van het hebben van een private cloud. Maar hij ziet wel voordelen voor public en hybrid 
clouds.  
 
De visie is, mede doordat ICT in het verleden decentraal was georganiseerd, dat het centraliseren van 
de ICT\IV noodzakelijk is ter borging van de continuïteit en het verkrijgen van flexibiliteit. De 
centralisatie is doorgevoerd tijdens een reorganisatie waarbij ook de managementstructuur van alle 
verschillende vestigingen op dezelfde wijze is ingericht. Daarnaast zijn ook de verschillende 
bedrijfsprocessen gestandaardiseerd middels business process redesign met als uitgangspunt om door 
middel van best practises tot een uniform proces te komen. Deze processen worden op dit moment 
geïmplementeerd binnen de standaard ERP applicatie Dynamics van Microsoft. De ICT manager 
verwacht dat deze applicatie binnen 3 jaar ook vanuit de cloud geleverd kan worden door Microsoft. 
 
De in kaart gebrachte voor- en nadelen van cloud computing en de rankschikking naar frequentie 
(lees: mate van belang) op basis van de tot juli 2010 verschenen wetenschappelijke artikelen omtrent 
cloud computing wordt door Helvoet Rubber & Plastic Technologies BV herkend. Alle voordelen 
worden herkend. Daarnaast ook ‘beschikbaarheid’. Dit nadeel wordt door de ICT manager echter niet 
als een nadeel maar als een voordeel gezien. Daarnaast worden de nadelen ‘dienst overleving bij 
terugtrekking van de provider c.q. leverancier’ inclusief de verzekering dat software en data niet in 
andere handen vallen (bijvoorbeeld van schuldeisers), data back-up en software escrow. Met andere 
woorden een juridische overeenkomst die als doel heeft de bedrijfscontinuïteit te beschermen voor de 
lange termijn wordt als zeer belangrijk gezien door de ICT manager.  
 
Helvoet Rubber & Plastic Technologies BV meent dat niveau 1 van het cloud computing 
volwassenheidsmodel van Jadhwani, MacKinnon en Elrefai (Jadhwani, et al., 2009) van toepassing is. 
Op de hoofdvestiging in Hellevoetsluis is een datacenter aanwezig. Er wordt echter ook gebruik 
gemaakt van hosting en housing diensten van het Interoute datacenter op Schiphol-Rijk. Tevens wordt 
bij Interoute ook een 2e colocatie in München als dienst afgenomen. Dit is ten behoeve van de uitwijk 
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in geval van calamiteiten in het datacenter in Hellevoetsluis. Deze faciliteit wordt continu op data 
niveau gesynchroniseerd voor een eventuele uitwijk. Maar deze synchrone data wordt tevens benut 
voor het aanbieden van rapportages aan de gebruikersorganisatie. Er is in feite al sprake van een 
hybride cloud. Maar niveau 1 is volgens de ICT manager van toepassing omdat het eigen datacenter 
niet gevirtualiseerd is voor verwerking- en opslag van data.  
De ICT manager is van mening dat de stappen 2 en 3 kunnen worden overgeslagen en dat direct, 
applicatie voor applicatie, naar een echte public cloud kan worden overgestapt om op deze wijze 
niveau 4 of 5 te bereiken.  
 
Bij Helvoet Rubber & Plastic Technologies BV wordt al gebruik gemaakt van cloud computing diensten. 
De diensten waarvan Helvoet Rubber & Plastic Technologies BV gebruik maakt zijn opgenomen in 
tabel 5 (bijlage 7).  
 
Cloud dienst Aanbieder SaaS PaaS IaaS 
Datacommunicatie (MPLS Netwerk) Interoute - - X 
Hosting en housing (MPLS Netwerk) Interoute - - X 
E-mail- en webbeveiliging Messagelabs X - Incl. 
E-mail (Exchange) Microsoft X - Incl. 
Livemeeting \ Office Communication Services Microsoft X - Incl. 
Sharepoint Microsoft X - Incl. 
Tabel 5 (bijlage 7) Cloud diensten bij Helvoet Rubber & Plastic Technologies BV 
 
De door Jadhwani, MacKinnon en Elrefai (Jadhwani, et al., 2009) ontwikkelde gefaseerde aanpak 
wordt door de ICT manager gezien als een aanpak met logische stadia. Deze zijn echter niet als 
zodanig doorlopen door de ICT manager. Er is gekeken naar een vervanging van diensten. De aanpak 
daarbij is geweest; een all-in vergelijk van alle kosten en baten, de zogenaamde total cost of 
ownership (TCO). Deze TCO benadering blijft de aanpak volgens de ICT manager naast het borgen 
van het belangrijke uitgangspunt continuïteit en 24 * 7 beschikbaarheid. Er is vluchtig gekeken naar 
wet- en regelgeving aspecten maar zeer zeker niet op een grondige wijze waardoor enkele zaken over 
het hoofd gezien zijn. De overgang van interne diensten naar cloud diensten werd echt gezien als een 
koop beslissing. Waarbij ook het verkrijgen van functionaliteit welke voorheen niet voorhanden was 
een belangrijke toegevoegde waarde was.  
 
De ervaringen van de overgang van interne diensten naar cloud diensten zijn geëvalueerd. Men is 
voor de Microsoft diensten tot de conclusie gekomen dat de beschikbaarheid en de performance 
verbeterd is ten opzichte van de on-premise situatie. Dit geldt in iets mindere mate voor de diensten 
die geleverd worden door Interoute. Echter door de hosting en housing faciliteiten is het 24 * 7 
beschikbaarheidcriterium veel beter geborgd. Dit kan een eigen ICT\IV afdeling niet waarmaken 
volgens de ICT manager. Ook heeft een beheer leverancier dit gedurende een 1 jarig contract niet 
kunnen waarmaken voor het beheer van de ICT voorzieningen buiten de kantooruren.  
 
Helvoet Rubber & Plastic Technologies BV heeft zelfstandig de Microsoft diensten in gebruik genomen. 
Voor het WAN (MPLS Netwerk) implementatie traject is gebruik gemaakt van een externe consultant. 
Voornamelijk voor het opzetten van een RFI\RFP traject, begeleiding van de besluitvorming en het 
komen tot een overeenkomst met SLA’s. Er is ook gebruik gemaakt van de expertise van de Microsoft 
Dynamics implementatie partner om te komen tot een ontwerp van de juiste technische infrastructuur. 
Dit ontwerp is vervolgens de basis geweest voor de afgenomen hosting en housing dienst van 
Interoute. Ondanks het aanzienlijk aantal cloud computing diensten dat al succesvol in gebruik is 
genomen is geen sprake van een gestandaardiseerde aanpak en cloud computing roadmap.  
Organisatie 6: Leaf Holland BV 
De definitie van cloud computing van Leaf Holland BV is: 
 
“Het op aanvraag, flexibel en schaalbaar beschikbaar stellen van applicaties via het Web met zo min 
mogelijk inspanning van de eigen ICT\IV afdeling.”  
 
Master Business Process Management & IT   
Eindrapport afstudeeronderzoek - 185 - 
De NIST definitie wordt gezien als een goede en complete definitie. De ICT manager heeft zich nog 
niet echt verdiept in cloud computing en hecht daarnaast minder waarde aan exacte definities. Het 
gaat de ICT manager meer om de pragmatische toepassing van ICT binnen de organisatie. 
 
Het door de NIST gehanteerde onderscheid tussen clouds en cloud diensten is volgens de ICT 
manager juist omdat alle soorten clouds en clouddiensten worden herkend. Daarnaast kan er door de 
ICT manager niets aan worden toegevoegd door de zeer beperkte oriëntatie die op dit gebied heeft 
plaatsgevonden.  
 
De in kaart gebrachte voor- en nadelen van cloud computing en de rankschikking naar frequentie 
(lees: mate van belang) op basis van de tot juli 2010 verschenen wetenschappelijke artikelen omtrent 
cloud computing wordt door Leaf Holland BV herkend. In het bijzonder de nadelen; ‘Integratie van de 
afgenomen cloud dienst(en) met de beschikbare ICT voorziening vanuit het eigen datacenter’, 
‘Onvoldoende (volwassen) aanbod van aanbieders van cloud dienst(en)’, ‘beschikbaarheid’, 
‘performance’ en ‘hogere operationele kosten’ maar ook alle voordelen. Als voordeel wordt gezien dat 
de continuïteit beter gewaarborgd is. Dit is misschien nog wel belangrijker dan het voordeel 
‘kostenbesparing’. Uiteraard niet tegen iedere prijs. Wat de ICT manager mist is SLA’s, het ontbreken 
van SLA’s waarin onder andere beschikbaarheid en prestatie afspraken moeten worden opgenomen is 
een risico voor de continuïteit van de afnemer van de cloud computing dienst(en).  
 
Leaf Holland BV meent dat niveau 2 (vitualization) net bereikt is van het cloud computing 
volwassenheidsmodel van Jadhwani, MacKinnon en Elrefai (Jadhwani, et al., 2009). Een gedeelte van 
het datacenter in Oosterhout, op de hoofdvestiging, is namelijk gevirtualiseerd op het gebied van 
verwerking- en opslag van data. Er wordt echter geen ‘thin client computing’ en ‘Green IT’ toegepast. 
Terwijl data deduplicatie alleen voor back-up doeleinden wordt toegepast. Op de hoofdvestiging in 
Oosterhout is het centrale datacenter gehuisvest. Er is hierdoor volledige consolidatie bereikt (stap 1).  
De uitwijk in geval van calamiteiten is gerealiseerd door de dienst van IBM. De back-up van de data 
wordt bij IBM, dus niet in Hellevoetsluis, dagelijks opgeslagen. Daarnaast levert IBM in geval van een 
calamiteit op de productie vestiging in Roosendaal vervangende hardware en software zodat na het 
terugzetten van de data vanaf back-up de bedrijfsactiviteiten kunnen worden voortgezet. De ICT 
manager geeft aan de ICT director die onlangs is aangesteld geloofd in de inzet van cloud computing 
en dat hij zeker niveau 3 zal nastreven.  
 
Cloud computing is tot op heden zeer beperkt toegepast binnen Leaf Holland BV. Een positieve 
business organisatie met kostenreductie als uitgangspunt naast het leveren van continuïteit is daarbij 
van toepassing. De diensten waarvan Leaf Holland BV gebruik maakt zijn opgenomen in tabel 6 
(bijlage 7). 
 
Cloud dienst Aanbieder SaaS PaaS IaaS 
Datacommunicatie (MPLS Netwerk) Verizon - - X 
Marktinformatie AC Nielsen X - Incl. 
Tabel 6 (bijlage 7) Cloud diensten bij Leaf Holland BV 
 
De door Jadhwani, MacKinnon en Elrefai (Jadhwani, et al., 2009) ontwikkelde gefaseerde aanpak 
wordt door de ICT manager gezien als een aanpak met logische stadia. Welke ook van toepassing zijn 
voor alle diensten die ICT\IV zelf levert. Deze aanpak is echter specifiek gemaakt voor de cloud maar 
vertoont volgens de ICT manager heel veel overeenkomsten.  
 
Leaf Holland BV is op dit moment volop in ontwikkeling. Door de voorgenomen beursgang is een 
goede ICT\IV ondersteuning noodzakelijk. Mede daardoor wordt het zeer heterogene decentrale ICT 
landschap gedurende de komende jaren omgevormd tot een centrale geconsolideerde uniforme 
infrastructuur met uniforme standaard bedrijfsapplicaties. De eerste fasen daarvoor zijn gestart, zo 
wordt op dit moment de ‘blueprint’ voor de bedrijfsprocessen in Zweden voorbereid en 
geïmplementeerd in de ERP applicatie M3 van Lawson. Parallel hieraan is het project gestart om vanuit 
het heterogene bestaande ERP applicatie landschap op een eenduidige wijze te kunnen rapporteren 
met behulp van Qlikview in combinatie met SQL server van Microsoft. De ontwikkeling van een cloud 
visie c.q. roadmap gaat ongetwijfeld worden opgestart. De ICT manager verwacht dat dit omstreeks 
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2012-2013 zal zijn. De realisatie dient echter te worden afgestemd op de voortgang van de ERP 
implementatie en de standaard rapportage omgeving.  
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Bijlage 8: Uitgebreide organisaties beschrijving organisatie van ICT 
voorzieningen en veranderingsvisie als gevolg van de inzet van 
cloud computing 
Organisatie 1: Bolsius International BV 
In tabel 1 (bijlage 8) de huidige functies en rollen van ICT bij Bolsius International BV volgens het 
negenvlak model (zie figuur 29) in kaart gebracht.  
 
Rol Door wie vervult? 
Informatiepartner in strategie CFO \ CEO \ CMO 
Alignment manager CFO \ Manager ICT 
Business partner Key users (vanuit Business) 
Gebruikersondersteuner Functioneel beheer 
Applicatiebeheerder Technisch beheer \ Systeemontwikkeling \ Netwerkspecialist \ 
werkplekbeheer 
Manager ICT-voorzieningen Manager ICT 
ICT-Trendwatcher Manager ICT 
Informatie beleidsmaker CFO \ Manager ICT 
Regierol Manager ICT 
Tabel 1 (bijlage 8) ICT rollen binnen Bolsius International BV 
 
De door Gartner gepresenteerde richting van Traditional IT, IS Lite naar Lean IT modellen (figuur 34) 
wordt door Bolsius International BV herkend. Op dit moment is de ICT afdeling echter nog het beste 
te typeren als ‘Traditional IT’ waar enkele ‘IS lite’ elementen aan zijn toegevoegd. Onder andere door 
de uitbesteding van het MPLS data communicatie netwerk aan Interoute inclusief de E-mail- en 
webbeveiliging dienst van Messagelabs. Maar een ‘Lean IT’ organisatie is wat Bolsius International BV 
volgens Manager ICT moet nastreven. Dit zijn visie voor 2015. Deze wordt gedeeld door CFO waarbij 
het een vereiste is dat volledige controle wordt behouden ten aanzien van de kernprocessen. 
 
Daarbij is het de verwachting dat er een herschikking van taken op de ICT-afdeling noodzakelijk is. De 
beheerrol (applicatiebeheerder) zal verschuiven richting een regierol van beheerdiensten. Met andere 
woorden de service management processen dienen te worden aangepast door de cloud computing 
diensten hierin te integreren ofwel service- en leveranciersmanagement. Belangrijk en onontbeerlijk 
daarbij is een goede set van afspraken en een sterke relatie partnering met zowel de 
gebruikersorganisatie als de leverancier van de cloud dienst(en). Met andere woorden afstemming en 
management van de vraag & aanbod. Integratie tussen de verschillende diensten wordt volgens 
Bolsius International BV dan steeds belangrijker. Vandaar dat sinds 1 april 2011 de functie als 
systeemontwikkelaar \ integratie specialist is ingeregeld om zich te richten op en te komen tot een 
service orriented architecture (SOA). Tevens is de Manager ICT zich er van bewust dat voor een 
regierol andere vaardigheden (Engels: skills) benodigd zijn ofwel een ander type ICT'er. Een ICT'er 
die de business begrijpt, een sparringpartner kan zijn maar ook de onderliggende techniek begrijpt. 
 
Wanneer een ‘Lean IT’ organisatie wordt bereikt dan is het volgens Bolsius International BV mogelijk 
meer toegevoegde waarde te leveren met hetzelfde aantal medewerkers richting de organisatie omdat 
men niet c.q. minder aandacht behoefd te besteden aan de harde ICT ofwel de technische 
infrastructuur en de standaard software applicaties zoals mail, tekstverwerking, etc. 
Organisatie 2: Bolletje BV 
In tabel 2 (bijlage 8) de huidige functies en rollen van ICT bij Bolletje BV volgens het negenvlak model 
(zie figuur 29) in kaart gebracht.  
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Rol Door wie vervult? 
Informatiepartner in strategie CFO \ Hoofd Informatisering 
Alignment manager Hoofd Informatisering \ BI afdeling 
Business partner Key users (vanuit Business) 
Gebruikersondersteuner Beheer afdeling \ Ontwikkeling en BI afdeling 
Applicatiebeheerder Beheer afdeling 
Manager ICT-voorzieningen Hoofd Informatisering 
ICT-Trendwatcher Hoofd Informatisering 
Informatie beleidsmaker CFO \ Hoofd Informatisering 
Regierol Ontwikkeling en BI afdeling 
Tabel 2 (bijlage 8) ICT rollen binnen Bolletje BV 
 
De door Gartner gepresenteerde richting van Traditional IT, IS Lite naar Lean IT modellen (figuur 34) 
wordt door Bolletje BV herkend. Op dit moment is de ICT\IV afdeling echter nog het beste te typeren 
als ‘Traditional IT’. Indien generieke applicaties op de juiste wijze vanuit de cloud kunnen worden 
geleverd dan wordt een ‘Lean IT’ organisatie bereikt. De focus blijft voor Bolletje BV op 
informatiemanagement, het optimaal ondersteunen van de productie (bedrijfs)processen en de 
gelieerde benodigde business intelligence hieromtrent. Men wil de volledige controle wordt behouden 
ten aanzien van deze kernprocessen. 
 
Nee, maar verwachting is wel van beheerrol meer richting regierol (van de clouddiensten tav 
generieke applicaties). Daardoor meer energie richting  
het leveren van toegevoegde waarde (productie proces optimalisatie en BI). Echter geen FTE reductie. 
Nee, zeker niet in aantallen. Niet schokkend door de al aanwezige focus op informatisering 
(informatiemanagement) ipv ICT (beheer).  
 
Daarbij is het de verwachting dat er een herschikking van taken op de ICT-afdeling noodzakelijk is. De 
beheerrol van de beheerafdeling (applicatiebeheerder) zal verschuiven richting een regierol van 
beheer diensten ten aanzien van generieke applicaties. De ICT specialist (beheer) moet veranderen 
richting relatiebeheerder met kennis van generieke ICT voorzieningen. Belangrijk daarbij is dat de 
juiste expertise hiervoor aanwezig is. Hierop is al de expertise geworven. De verwachting is dat het 
aantal ICT\IV medewerkers niet af zal nemen. Wel een (gewenste) verschuiving richting 
procesondersteuning en BI waarop de focus toch al ligt binnen de ICT\IV afdeling. Hierop zijn de 
medewerkers (ook van beheer) al geselecteerd. Met andere woorden een rolverandering van beheer 
naar informatiemanagement. 
Organisatie 3: WE Europe BV 
In tabel 3 (bijlage 8) de huidige functies en rollen van ICT bij WE Europe BV volgens het negenvlak 
model (zie figuur 29) in kaart gebracht.  
 
Rol Door wie vervult? 
Informatiepartner in strategie Directeur IS 
Alignment manager Directeur IS \ Manager Project Management Office 
Business partner Key users (vanuit Business) 
Gebruikersondersteuner Key users (vanuit Business) \ Service Desk 
Applicatiebeheerder Operational Services 
Manager ICT-voorzieningen Directeur IS \ Manager Operational Services 
ICT-Trendwatcher Directeur IS \ Manager Operational Services 
Informatie beleidsmaker Directeur IS 
Regierol Manager Operational Services \ Manager Project Management 
Office 
Tabel 3 (bijlage 8) ICT rollen binnen WE Europe BV 
 
De door Gartner gepresenteerde richting van Traditional IT, IS Lite naar Lean IT modellen (figuur 34) 
wordt door WE Europe BV herkend. Op dit moment is de ICT\IV afdeling echter nog het beste te 
typeren als ‘Traditional IT’ waar enkele ‘IS lite’ elementen aan zijn toegevoegd.  
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Onder andere door de uitbesteding van beheer (op de on-premise omgeving). Mede hierdoor heeft 
WE Europe BV een optimale ondersteuning van de 24*7 ICT operatie ingeregeld met haar partners 
Simac (infrastructuur) en Wipro (applicaties). Na het voeren van de discussie omtrent cloud computing 
is het de verwachting van de Manager Operational Services dat men in de toekomst ook richting 
LeanIT model qua organisatie zal evolueren.  
 
De rol van de Manager Operational Services is al veranderd. Meer in de richting van contract- en 
leveranciersmanagement door de uitbesteding van het beheer aan Simac en Wipro. Het gevolg 
daarvan is geweest dat de eigen medewerkers minder aansturing behoeven. Op dit moment is de 
Manager Operational Services nog drukbezet met het inregelen van de partnering en in mindere mate 
met de bewaking van de SLA (Boetes, etc.). Hij streeft daarbij naar verbetering en ziet Simac als 
Infrastructure as a Service op de on-premise omgeving en Wipro als SaaS daar zij de nachtverwerking 
van het ERP-pakket borgen. Deze uitbesteding heeft geresulteerd in een eliminatie van 2 FTE’s maar 
geen kostenbesparing opgeleverd. De doelstelling is wel bereikt, namelijk het verkrijgen van 
continuïteit, schaalbaarheid en innovatie. De rol van de afdeling is meer operationeel aansturend 
geworden richting de uitbestedingpartners. De 1e lijn (service desk) verzorgd de analyse van het 
incident en de 2e lijn zet dit door naar de betreffende uitbestedingpartner. 
 
De Manager Operational Services verwacht dat door het gebruik maken van cloud computing diensten 
in de toekomst geen herschikking van rollen maar echter wel dat er andere taken zullen komen.  Zoals 
het aansturen van partners, zoals bij WE Europe BV al van toepassing is ten aanzien van de 
uitbestedingpartners Simac en Wipro. Belangrijk daarbij is, is de juiste expertise aanwezig. Omdat er 
meer SLA's te managen zullen zijn dan voorheen.  
Organisatie 4: Mediq Apotheken Nederland 
In tabel 4 (bijlage 8) de huidige functies en rollen van ICT bij Mediq Apotheken Nederland volgens het 
negenvlak model (zie figuur 29) in kaart gebracht. Volgens de visie van de Manager Innovatie en 
Advies moet de focus liggen op de zichtbaarheid van de demand afdeling (innovatie en advies) binnen 
de verschillende organisatie onderdelen zodat dit leidt tot een betere gebruikersondersteuning, 
alignment en regie. 
 
Rol Door wie vervult? 
Informatiepartner in strategie CIO \ Manager Innovatie en Advies 
Alignment manager Manager Innovatie en Advies 
Business partner Key users \ Management 
Gebruikersondersteuner Demand afdeling (Innovatie en Advies) 
Applicatiebeheerder Supply afdeling  
Manager ICT-voorzieningen Manager ICT delivery 
ICT-Trendwatcher Manager ICT delivery  
Informatie beleidsmaker CIO \ Manager Innovatie en Advies 
Regierol Manager Innovatie en Advies \ Manager ICT delivery \ Demand 
afdeling (Innovatie en Advies) \ Key Users 
Tabel 4 (bijlage 8) ICT rollen binnen Mediq Apotheken Nederland 
 
De door Gartner gepresenteerde richting van Traditional IT, IS Lite naar Lean IT modellen (figuur 34) 
wordt door Mediq Apotheken Nederland herkend. Op dit moment is de ICT\IV afdeling echter nog het 
beste te typeren als ‘Traditional IT’ waar enkele ‘IS lite’ elementen aan zijn toegevoegd. Onder andere 
door de integratie van de cloud diensten CRMOnDemand, E-mail van Microsoft en Twinfield. Maar een 
‘Lean IT’ organisatie is wat Mediq Apotheken Nederland maar ook company wide gaat nastreven. Dit 
is zelfs de gemeenschappelijke visie voor 2015 en door de CIO en het management van de ICT\IV 
afdelingen bepaald. 
 
Door de inzet van de eerder genoemde cloud diensten heeft al een herschikking van taken op de ICT-
afdeling plaatsgevonden. De aansturing is niet langer puurt intern gericht op eigen medewerkers van 
afdelingen maar tevens op de externe partners. Dit vindt plaats op maandelijkse basis in de vorm van 
rapportages door de verschillende externe partners.  
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Deze zijn opgesteld op basis van de overeengekomen SLA’s met de externe partners. Deze worden 
tevens maandelijks besproken mits de prestaties hierom vragen of aanpassingen gewenst zijn. 
 
Mediq Apotheken Nederland verwacht niet dat door verdere inzet van cloud computing diensten het 
aantal ICT \ IV medewerkers kan worden gereduceerd. Het is aannemelijk dat de beheerrol 
(applicatiebeheerder) van systemen zal verschuiven richting een beheerrol van diensten waarbij 
regievoering belangrijk is. Met andere woorden de service management processen dienen te worden 
aangepast door de cloud computing diensten hierin te integreren ofwel service- en 
leveranciersmanagement. Hiervoor zijn volgens de Manager Innovatie en Advies andere competenties 
nodig. Assertiviteit, communicatieve vaardigheden en een helikopterview worden erg belangrijk naast 
de benodigde technische expertise. Er is in zijn visie behoefte aan een ander type ICT’er. Belangrijk is 
dat er tijdig de juiste expertise aanwezig is omdat er meer SLA’s te managen zullen zijn dan voorheen. 
Organisatie 5: Helvoet Rubber & Plastic Technologies BV 
In tabel 5 (bijlage 8) de huidige functies en rollen van ICT bij Helvoet Rubber & Plastic Technologies 
BV volgens het negenvlak model (zie figuur 29) in kaart gebracht. 
 
Rol Door wie vervult? 
Informatiepartner in strategie CFO 
Alignment manager Technisch beheer \ Functioneel beheer 
Business partner Key users 
Gebruikersondersteuner Technisch beheer \ Functioneel beheer \ Systeemontwikkeling \ 
Helpdesk (1e lijn) 
Applicatiebeheerder Senior netwerk- en systeembeheerder \ Helpdesk (2e lijn) \ 
netwerk- en systeembeheer 
Manager ICT-voorzieningen ICT manager 
ICT-Trendwatcher ICT manager 
Informatie beleidsmaker ICT manager 
Regierol ICT manager 
Tabel 5 (bijlage 8) ICT rollen binnen Helvoet Rubber & Plastic Technologies BV 
 
De door Gartner gepresenteerde richting van Traditional IT, IS Lite naar Lean IT modellen (figuur 34) 
waren voor de ICT manager niet bekend. De richting wordt als zodanig herkend en het Lean IT model 
wordt als zeer mooi en bruikbaar omschreven. De ICT manager geeft aan tussen middenin de transitie 
IS lite - Lean IT te zitten. Mede omdat door de inzet van cloud computing diensten de ICT manager  
zijn eigen functie al heeft zien veranderen. Deze is geëvolueerd tot een regisseur van diensten en 
manager van de bijbehorende overeenkomsten van deze diensten. 
 
Door de inzet van de eerder genoemde cloud diensten heeft al een herschikking van taken op de ICT-
afdeling plaatsgevonden. Het accent voor de technische ondersteuning is komen te liggen op call 
management. Dit is de basis voor de beoordeling van de afgenomen diensten. Maar ook is gestart met 
het afbouwen c.q. opheffen van systeemontwikkeling en de netwerk- en systeembeheerderstaken 
door het afnemen van standaard cloud computing diensten. De verwachting van de ICT manager is 
echter dat de rol van systeemontwikkelaar nog wel enige tijd zal blijven bestaan voor de borging van 
de diverse benodigde applicatie integraties.  
 
Zoals aangegeven is de rol van de ICT manager opgeschoven richting regisseur en contract- en 
procesmanager van diensten in plaats van manager van eigen ICT medewerkers. De taken van deze 
medewerkers zijn meer en meer gericht op call management, dat de basis vormt voor de beoordeling 
van de afgenomen diensten. De ICT manager verwacht verder dat een integratie van de technische 
diensten van de verschillende productie vestigingen en ICT afdeling. De technische diensten zullen in 
zijn visie uiteindelijk (mede)verantwoordelijk worden voor het onderhoud en beheer van de diverse 
apparaten (Pc’s, laptops, iPad's, iPhones, etc.). Verder wordt de zorg uitgesproken voor de integratie 
van de productie automatisering (PLC's, etc.) en de administratieve automatisering. Hoe deze 
productiemiddelen in de toekomst te beveiligen (updates, patches, virusscanners, etc.)? De ICT 
manager verwacht verder dat door de gang naar cloud computing diensten de focus van ICT weer 
meer richting de administratieve organisatie zal gaan zoals dit in het verleden van toepassing was. 
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Organisatie 6: Leaf Holland BV 
In tabel 6 (bijlage 8) de huidige functies en rollen van ICT bij Leaf Holland BV volgens het negenvlak 
model (zie figuur 29) in kaart gebracht.  
 
Rol Door wie vervult? 
Informatiepartner in strategie CFO (vanaf 1 april 2001 de ICT director) \ ICT manager 
Alignment manager Business ICT consultant 
Business partner Business ICT consultant \ Key user 
Gebruikersondersteuner Business ICT consultant \ Technische ondersteuning 
Applicatiebeheerder Allen m.u.v. CFO \ ICT director \ ICT manager 
Manager ICT-voorzieningen ICT manager 
ICT-Trendwatcher ICT manager 
Informatie beleidsmaker ICT manager 
Regierol ICT manager \ Business ICT consultant 
Tabel 6 (bijlage 8) ICT rollen binnen Leaf Holland BV 
 
De door Gartner gepresenteerde richting van Traditional IT, IS Lite naar Lean IT modellen (figuur 34) 
waren voor de ICT manager niet bekend maar zijn goed bruikbaar voor Leaf voor de totstandkoming 
van de juiste ICT organisatie inrichting in combinatie met het negenvlakmodel. De richting wordt 
herkend. De ICT manager is van mening dat de huidige ICT organisatie ‘Traditional’ van opzet is. 
Mede omdat er sprake is van een on-premise omgeving waarbij slechts sporadisch zaken worden 
uitbesteed en in zeer geringe mate gebruik wordt gemaakt van cloud computing diensten. Verwacht 
wordt wel dat het hele traject van ‘Traditional’ via ‘IS-Lite’ naar ‘LeanIT’ door Leaf zal worden 
doorlopen gedurende de komende jaren om de ICT organisatie opnieuw vorm te geven om de 
strategische doelstellingen te bereiken. Hiervoor is ook een aanzienlijk investeringsbudget beschikbaar 
gesteld door de aandeelhouders van Leaf.  
 
Door de zeer geringe inzet van cloud diensten heeft geen herschikking van taken op de ICT-afdeling 
plaatsgevonden. De verwachting is dat dit wel zal gaan gebeuren indien in hogere mate van cloud 
computing diensten gebruik zal worden gemaakt.  
Het accent voor de beheerders zal verschuiven richting een regierol van cloud computing diensten in 
plaats van het in eigen persoon beheren van de applicatie inclusief de bijbehorende infrastructuur. De 
beheerders van Leaf Holland BV zullen de bereidheid moeten hebben om hierin mee te veranderen. 
Nieuwe uitdagingen zullen hen geboden worden waarbij aangetekend wordt dat daarvoor andere 
vaardigheden dienen te worden ontwikkeld. De belangrijkste zijn; communicatieve vaardigheden, 
onderhandelingsvaardigheden, een proactivitieve houding en een hoge mate van servicegerichtheid.  
 
 
 
